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u am scris atât de mult la această carte, cât am desco- 
perit-o. Într-o mare măsură, este produsul tuturor tranziţiilor care au 
influenţat toţi oamenii care ne-au inspirat pe parcurs. De-a lungul 
propriilor cariere, am învăţat făcând, urmărind şi interacţionând cu o 
mare varietate de șefi, profesori, colegi, subordonați, parteneri sau 
clienţi. Am finalizat fiecare interacţiune de tipul PrimeGenesis! cu două 
întrebări: Ce anume a fost valoros? Care sunt sugestiile tale de îmbu- 
nătățire? Este uimitor cât de multe lucruri poţi învăţa dacă întrebi. 

Cartea pe care tocmai o ai în mână este rezultatul punerii perma- 
nente a acestor întrebări. Din momentul în care am scris prima ediție, 
am aflat că lucrarea şi metodologia ei sunt mai valoroase decât am 
crezut noi. Clienţii şi cititorii noştri ne-au spus care a fost modul în care 
ideile din această carte au reprezentat o diferență care le-a schimbat 
viaţa, în diferite momente de timp. Am aflat şi că putem concepe o carte 
şi mai valoroasă, dacă am face unele schimbări. Am adăugat câteva 
capitole legate de modul în care să te poziţionezi, să hi promovat, să 
dezvolți calităţi de lider, şi asta după doar 100 de zile. 

Ne-am rafinat instrumentele şi povestirile şi am pus un accent mai 
mare pe comunicare. Din unele puncte de vedere, primele 100 de zile 
se referă în mare măsură la comunicare. 

Am fi avut nevoie de o carte separată ca să mulțumim oamenilor 
care ne-au influenţat pozitiv de-a lungul anilor. Trebuie să le mulțumim 
obligatoriu partenerilor noştri de la PrimeGenesis: Bill Berman, Ed 
Bancroft, George Olcott, Harry Kangis, Jim Singh, Joe Durrett, Mark 
Hubbard, Mary Kaiser, Mary Lyn Kurish, Maureen O” Connell, Meg 
Bradt, Sandy Reeser, Suzanne Pennella, 1 homas Yang şi în special lui 


Mary Vonnegut, care a ajutat la formarea instrumentelor. 





Autorii sunt unii dintre fondatorii firmei de onboarding şi accelerare a tranziției, 


PrimeGenesis 
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»untem recunoscători clienților de la PrimeGenesis, de pe mai multe 
niveluri. Suntem primii care recunoaştem că am învățat de la ei la fel de 
mult precum au învăţat şi ei de la mine. Le-am oferit clienților confiden- 
alitate completă, aşa că nu am dezvăluit nume de persoane sau 
companii în povestirile noastre. Am fost binecuvântaţi să avem Opor- 
tunitatea să lucrăm cu un grup extrem de divers de clienti. Acestia 
conduc diverse companii, de la unele mici la multinationale, publice 
sau private, pentru profit sau non-profit. Directorii cu care colaborăm 
provin din diverse domenii, din aproape fiecare dise iplină imaginabilă 


şi din multe părţi ale lumii. Cu fiecare client, am învățat ceva nou. Ei 


inspiră, provoacă şi ne învață câte ceva zilnic, iar pentru asta suntem 
recunoscători. Poţi afla mai multe detalii despre clienţii noştri intrând 
pe site-ul PrimeGenesis.com. 
In final, imensa noastră recunoştinţă față de editorul nostru, Richard 
Narramore; agentului nostru, Jim Levine; şi prietenului nostru, Philip 
| 
Ruppel, care ne-a făcut cunoştinţă cu primii doi. Fără ac eşti trei oameni 
extraordinari, această carte pur şi simplu nu ar fi existat, iar tu nu ai fi 
avut oportunitatea să beneticiezi de perspectiva şi ideile pe care le 
conţine. Aşa că şi tu ar trebui să le multumesti. O vei face, înainte să 


termini cartea. 








-INTRODUCERE 


Scurtă trecere în revistă a 
procesului de onboarding 


DF “ d mapa . s sută XD TIR DR 
ndiferent că eşti un CEO cu experienţă care preia fraielli 


următoarei organizaţii sau un nou supervizor de primă linie, inditerent 


că ai venit din afară sau ai fost promovat din interior, lucrarea Pianul 


de acțiune pentru 100 de zile al noului lider te va ajuta să manageriezi 


mai bine tranziţia de leadership astfel încât să îţi poţi asuma respon- 


sabilitatea, să îţi construieşti o echipă, să ai rezultate mai bune într-un 


timp mai scurt. Acest lucru este foarte important, deoarece 40% dintre 
liderii promovați pe noi funcții au dat greş în primele 15 luni.! (Da, 
40%!) 

Ce anume nu ştiu sau nu văd aceşti lideri? Ce anume nu fac? De ce 
nu pot avea rezultate bune? În majoritatea situaţiilor, îşi sapă singuri 


groapa, prin faptul că le scapă unul dintre cele mai importante lucruri 


care trebuie să fie îndeplinite în primele 100 de zile. Unii nu înţeleg 
impactul propriilor cuvinte şi acţiuni iniţiale şi transmit în mod greşit 
colegilor mesaje nepotrivite. Unii se concentrează pe descoperirea unor 
noi strategii, dar nu reuşesc să le vândă - şi pierd încrederea noii echipe. 


Unii muncesc din greu şi risipesc o grămadă de energie fără să 


Procentul de 40% de eşecuri provine dintr-un studiu din 1998 realizat de 
Manchester, Ini atribuit adesea Centrului pentru Leadership Creativ. In 
lucrarea Toperadine (Englewood Cliffs, N]: Prentice | Iall, 1999), Brad Smart citează 
un procent de 50%. Pe 20 septembrie 2005, | eadership IO a publicat un studiu 
care sugerează că rata eșecului este de 46% în 18 luni. In martie 2008, Olson, van 
Bever şi Verry au scris în Harvard Business Review: „... între 35 şi 40% dintre noii 
directori angajaţi dau greş în primele 18 luni. Deci probabil că procentul de 40% 


este destul de corect. 
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introducere 


îndeplinească unul sau două lucruri importante pe care acţionarii le 
aşteaptă de la ei. Nu sunt conştienţi de paşii necesari pentru a atinge 
succesul protesional. Nici un lider nu vrea ca aceste lucruri să se 
întâmple; dar ele au loc, într-un ritm alarmant. 

Conceptul nostru fundamental care se desprinde de aici este 
următorul: 


PER D EPPA ES S A Pai PNIA ii d t E 
Leadershipul se referă la a-i inspira pe ceilalți şi la a le permite să 


f, "A f "DD! d În E PR f 3 TPE +. A i 5 
jaca tot ceea ce le stă în putinţă pentru a realiza un scop plin de 


FP] G ET is E T5 Fa " - 
semnificatii Şi de recompense. 


Nu este vorba despre tine. Este vorba despre ei — cei care sunt înaintea 
ta. Este important cum stabileşti direcţia şi prioritățile şi ceea ce faci ca 
să-l inspiri şi să-i impulsionezi. Dar este şi mai important ce văd, ce 
aud, ce cred şi ce realizează împreună ca echipă. Leadershipul este 
abilitatea ta de a crea un mediu în care echipa ta să poată oferi rezultate 
remarcabile, făcând acest lucru cu plăcere. 

Filosoful chinez Lao-tzu a exprimat acest lucru extraordinar de bine 
acum 2.900 de ani, atunci când a spus: „Un mare lider vorbeşte puţin. 
Nu vorbeşte niciodată fără să fie atent. Munceşte fără să aibă un interes 
propriu. Când totul este gata, ceilalți spun: „Noi am făcut acest lucru 2“ 

Având în minte acest lucru, am conceput această carte sub forma 
unui plan de acţiune, cu un program şi cu eta pe cheie pe care trebuie să 
le parcurgi, astfel încât să accelerezi succesul tău şi pe al echipei tale în 
primele 100 de zile. Sunt idei desprinse din propria noastră experiență 
de leadership, de la firma noastră, PrimeGenesis, a cărei singură misiune 
este să ajute directorii să treacă la roluri noi de leadership, mai complexe, 
dar şi pe echipele lor, care urmează să aibă rezultate mai bune, într-un 
timp mai scurt. 

Vei găsi de-a lungul cărţii poveştile noastre sau pe cele ale clienţilor 
noştri — evident, sub alte nume, din motive de confidenţialitate. Sperăm 
că vei considera această carte un ghid practic care să te ajute să ştii ceea 


ce trebuie să ştii, să vezi ceea ce trebuie să vezi şi să faci ceea ce trebuie 


Extras din capitolul 17 din lucrarea Tao Te Chine de Lao-tzu. 
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să faci, astfel încât tu şi echipa ta să aveți rezultate mai bune într-un 
timp mai scurt. 

De-a lungul anilor, am observat că mulţi lideri noi vin pe o funcţie 
nouă cu un zâmbet pe față, dar fără nici un plan. Nici ei şi nici or- 
ganizațiile lor nu au gândit lucrurile în avans. Din prima zi, sunt primiţi 
cu remarci ce denotă încredere, cum ar fi: „O, ai venit! la să-ţi căutăm 
un birou!“. Vaai! 

Unele organizaţii mai evoluate au un proces mai bun. Dacă ai noroc, 
vei intra într-o firmă care asigură tranziţia liderilor pe noile funcţii. 

Imaginează-ţi diferenţa atunci când un lider este condus în biroul 
său care este complet mobilat, cu computere, parole, telefoane, dosare, 
informații şi o planificare pe 30 de zile a şedinţelor. 

Bine... dar nu destul de bine totuşi. Chiar dacă firma a făcut acest 
lucru pentru tine, dacă ai aşteptat până în acest moment ca să începi, 
eşti deja în urmă şi au scăzut şansele să reuşeşti. 

În mod paradoxal, cea mai bună modalitate de a accelera o tranziţie 
şi de a o transforma într-o nouă funcţie de leadership este să-ți iei o 
pauză ca să te gândeşti şi să îţi întocmeşti un plan — iar apoi să începi 
să-l implementezi. 

Am înființat firma PrimeGenesis în anul 2002, observând diferența 
dintre liderii care au un plan şi au rezultate din prima zi şi liderii care 
aşteaptă până în prima zi să îşi facă planuri. De atunci, am creat şi am 
dezvoltat un set de instrumente şi tehnici care să-i ajute pe directori să 
facă rapid tranziţia la noua funcție. Munca noastră cu directorii i-a ajutat 
pe aceştia să obţină rezultate mai bune, într-un timp mai scurt, dar şi să 
reducă rata de eşec de la 40% la mai puţin de 10%, în organizații precum 
American Express, Cadbury, Johnson & Johnson, LexisNexis, 
MillerCoors, MTV Networks, Playtex, The Royal Bank of Scotland şi 
UBS, dar şi câteva organizații non-profit. 

Cele mai importante principii şi tehnici pe care le folosim pentru a-i 
influenţa pe liderii seniori sunt principiile şi tehnicile descrise în carte. 
Planul de acţiune pentru 100 de zile al noilor lideri este planul prin care 
ii ajutăm pe directori să obţină rezultate mai bune. Instrumentele 
funcţionează pentru liderii de la toate nivelurile, chiar dacă eşti un 


CEO cu experienţă sau supervizor de primă linie. 
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Principalele trei idei sunt: 


l. Fă-ţi un plan înainte să începi. Ziua 1 este critică pentru oamenii 
care provin din afara companiei. Este valabil şi pentru o persoană 
din interiorul companiei care a fost promovată. În ambele situații 
poţi accelera progresul având un plan în minte. Avântul iniţial 


»oate avea urmări bune e termen lune. 
5 


N 


Preia controlul asupra mesajului tău. Totul comunică. Oamenii 
citesc printre rânduri la tot ceea ce spui sau faci şi la tot ceea ce nu 
spui sau nu faci, astfel că ar fi bine să controlezi ceea ce faci şi 
ceea ce spui în loc să-i laşi pe alţii să facă alegeri în locul tău sau 


să laşi lucrurile să apară la voia întâmplării. 


SS) 


Pune bazele unei echipe de înaltă performantă. Primele 100 de 
zile sunt cele mai indicate să pui bazele unei echipe de înaltă 
performanță. Vei da greş dacă vei încerca să faci totul de unul 
singur, fără sprijinul echipei tale. Ca lider de echipă, propriul tău 


succes este legat de succesul ec hipei ca întreg. 


Aceste idei sunt construite pe o serie de cadre ale unor echipe extrem 
de eficiente din organizaţiile la care vom face referire pe parcursul 
cărți (vezi figura 1.1). Este util să le explicăm de la început. În primul 
rând, titlurile: 


e Echipele şi organizaţiile de înaltă performanţă sunt construite 
din persoane, planuri şi practici aliniate la un Scop. 

e Capacitatea tactică acoperă golul dintre strategie şi execuţie, 
asigurând faptul că o bună strategie nu dă greş din cauza unei 
execuții slabe. 

e Cinci elemente caracterizează ca pacitatea tactică a unei echipe: 
comunicarea, campania, imperativul-cheie, momentele-cheie, 
victoriile timpurii şi strategia ADEPT? (engl.: Aquire, Develop, 
Encourage, Plan, Transition) de aducere a oamenilor la locurile 
potrivite. 


'Atragere, Dezvoltare, Incurajare, Planificare, T ranziție. 








Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 17 


FIGURA 1.1 Cadrele principale 


| Strategie > Capacitate tactica Executare 
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Practici 


Persoane — Planuri — Practici - P3 


Performanţa unei organizaţii sau a unei echipe este bazată pe 
alinierea persoanelor, planurilor şi practicilor sale la un scop anume. 
Acest lucru implică existența unor oameni de tipul ADEPT, în funcţiile 
potrivite, cu suportul potrivit, strategii clare şi etape de acţiune incluse 
în nişte planuri, dar şi practici care să le permită oamenilor să lucreze 
impreună, într-un mod sistematic şi eficient. Esenţa acestei organizaţii 
este scopul. Pentru ca acest lucru să fie împărtăşit în mod autentic, trebuie 
să tie plin de înţelesuri pentru fiecare persoană care contribuie la 


materializarea aspirațiilor. 


Capacitatea tactică 


Capacitatea tactică este abilitatea unei echipe de a lucra sub 
dificultate, de a schimba condiţiile şi de a transforma strategiile în acţiuni 
tactice decisive, rapid şi eficient. Este un pod esenţial între strategie şi 
execuţie. Spre deosebire de alte grupuri de lucru, care se mişcă mai 
incet, cu o mulţime de direcţii şi decizii venite din partea liderului, 


echipele de înaltă performanţă, cu o mare capacitate tactică, permit 
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Hhecărui membru să implementeze rapid soluţiile critice pentru 
problemele inevitabile care apar încontinuu. Se construiesc strategii ŞI 
planuri cu ajutorului oamenilor de tipul ADEPT, iar practicile sunt 
implementate tot timpul. 

In schimb, un exemplu extraordinar de capacitate practică în 
exercițiul funcţiunii a fost modul în care membrii echipei de la NASA 
au reacționat în cazul crizei Apollo 13. La îndemnul „Houston, avem o 
problemă“, echipa a reacţionat în mod flexibil în faţa unei realități 
dramatice — o explozie pe drumul spre spaţiu. Au apelat la procedurile 
standard de operare şi la echipamente specifice. Printr-o colaborare 
toarte strânsă, echipa a făcut în câteva minute ceea ce în mod normal 
lua câteva ore, în câteva ore ceea ce în mod normal dura zile şi în câteva 
Zile ceea ce în mod normal ar fi durat câteva luni. Munca în echipă er: 
esenţială pentru a aduce echipajul înapoi în siguranţă acasă. 

Dacă ai noroc, vei face parte din echipe în care acţiunile şi rezultatele 
curg cu uşurinţă, in care membrii echipei ştiu ce anume li se cere şi se 
sprijină unul pe celălalt pentru a face aceste lucruri. Aceste echipe au o 
capacitate tactică. 

Ca nou lider, este sarcina ta să orchestrezi alinierea oamenilor, a 
planurilor şi a practicilor în jurul unui scop împărtăşit. Trebuie să convingi 
oamenii cheie să adopte un imperativ-cheie și să acționeze în situatii de 
urgență, dacă este cazul. Un imperativ-cheie este antidotul pentru 
departamentele care nu cooperează. Ca pacitatea tactică nu se referă doar 
la situațiile în care e hipele trebuie să reacționeze rapid din cauza unor 
circumstanţe externe, ci şi la membrii echipei care colaborează strâns 


unul cu altul, pentru a sprijini imperativul-cheie al echipei. 


Elementele capacităţii tactice 


Vestea cea bună este că, ca lider care are o nouă funcţie, poti construi 


O capacitate tactică ra pid, prin implementarea a cinci elemente: 


|. Acţionează printr-o campanie de comunicare continuă. 


Introdu un imperativ-cheie puternic. 


ES) 


Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța 


echi pel. 
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4. Investeşte fără reţineri în victoriile timpurii pentru a consolida 


increderea echipei. 


ON 


Asigură-te că ai oamenii adecvaţi pe poziţiile potrivite. 


Echipa NASA care a coordonat nava Apollo 13 a ţinut cont de fiecare 
dintre aceste cinci elemente, putând astfel să reacționeze tactic la cel 
mai înalt nivel: 


|. Cultura organizaţională a fost una puternică. Dar comunicarea 
ca întreg a reîntărit mesajul că „eşecul nu este o opţiune“, prin 
intermediul misiunii de salvare. 


Mo 


Misiunea echipei s-a schimbat de la a merge pe Lună să colecteze 
roci la imperativul-cheie de „a aduce tot echipajul în siguranță 
pe Pământ”. Asta a fost suficient de puternic (aşa cum trebuie să 
fie toate imperativele-cheie), pentru a depăşi toate problemele 
mărunte şi a concentra toate eforturile. 


GI 


Momentele-cheie ale echipei erau clare: să întoarcă nava, să 
păstreze suficientă energie ca să îşi permită să se întoarcă, să 
rezolve problema monoxidului de carbon, să supraviețuiască în 
atmosfera Pământului ş.a.m.d. 

4. Rezolvarea problemei monoxidului de carbon îi menţine pe 
astronauți temporar în viaţă şi este o victorie timpurie care face 
ca echipa să spere că va reveni în siguranţă pe Pământ. Dă tuturor 
încredere. 

>. Toată lumea muncea cu acelaşi scop în minte; dar fiecare avea 

un rol complet diferit. Un grup a rezolvat problema întoarcerii 

navei. Alt grup a rezolvat problema oxigenului. Altul a făcut 


calculele necesare pentru întoarcere. 


Chiar dacă este puţin probabil să te afli într-o situaţie la fel de urgentă 
precum cea în care a fost Apollo 13, în mediul de azi aproape toate 
tranziţiile legate de leadership sunt probleme urgente, când trebuie să 
te mişti repede ca să ai succes. Câteodată trebuie să înveți să rezolvi 
lucrurile rapid. Câteodată ţi-ar trebui mai mult timp să planifici. În cele 
mai multe dintre situaţiile legate de procesul de onboarding, vei avea 
câteva zile la dispoziţie ca să creezi un plan - în special dacă ai avut un 


plan de la inceput. 
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Planul de acţiune pentru 100 de zile 


lată eta pele din pri cesul de onboarding. Ele sunt de fapt capitolele 
din această carte. Aşa cum ne sfătuia dr. Seuss, „fii îndemânatic şi corect, 


şi nu încurca niciodată piciorul drept cu cel stâng!“ 


Partea |. Creează-ţi noua functie de leadership 

Capitolul 1: Poziţionează-te pentru noua funcție de leadership 

sau pentru promovare 

Să te poziţionezi pentru funcţia de lider înseamnă să conectezi 
valorile cu scopurile şi punctele tari cu comunicarea. 

Trebuie să-ţi suplimentezi talentul cu teorie şi practică, pentru a 
dobândi noi cunoştinţe şi pentru a-ţi îmbunătăţi abilităţile pe termen 
scurt, mediu şi lung. Apoi, când eşti gata, trebuie să comunici aceste 


puncte tari pentru a-ţi asigura promovarea pe care o meriţi. 


Capitolul 2: Vinde inainte să cumperi — răspunde la singurele 

trei întrebări de interviu 

Nu poţi refuza un job care nu ţi s-a oferit. Aşa că la început mobi- 
lizează-te ca să obţii jobul. Nu uita că există doar trei întrebări funda- 
mentale la un interviu şi fii pregătit să vorbeşti despre (1) punctele tale 
tari, (2) motivație şi (3) potrivirea în cadrul organizației. Nu uita că 
interviurile nu se referă la tine. Se referă la ceea ce poţi face tu pentru 
cei care te intervievează. Vânzarea se referă la poziţionarea punctelor 


tale tari, a motivării şi a potrivirii caracteristicilor cu nevoile lor. 


Capitolul 3: Identifică şi evită cel mai des întâlnite pericole 
În general, vei dori să elimini pericolele din cadrul organizaţiei, 


funcţiei şi personalului înainte să accepţi un job, să începi să stabileşti 





'„Felicitări!” Astăzi e ziua ta norocoasă, ai mers în locuri nemaipomenite şi te-ai 
plimbat. Ai un creier în cap, ai picioare în pantofi, poţi merge în ce direcţie vrei. 
Eşti pe cont propriu, ştii ceea ce ştii şi tu eşti tipul care hotărăşte încotro merge. 
Aşa că asigură-te unde calci, păşește cu atenţie şi mare tact şi nu uita că viaţa este 
un act de mare echilibru. Nu uita niciodată să fii îndemânatic şi isteţ şi nu îţi da 
niciodată cu stângul în dreptul” (Dr. Seuss, Oh, the Places You “Il Go, New York 
Random House, 1990). 
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relatii, să înveți înainte de ziua 1, sau să te concentrezi pe rezultate şi pe 


modificări după ce ai inceput. 


Capitolul 4: Analizează organizația, funcţia şi modul în care 
te potriveşti cu acea organizație 


Abilitatea şi disponibilitatea de a evalua şi de a face față riscului 


este un diferenţiator critic între succes şi eşec. Odată ce ţi s-a oferit un 
job (şi doar după ce ţi s-a oferit un job), asigură-te că este cel potrivit 
pentru tine. Acest lucru implică să alegi intre diverse pţiuni ŞI să eviţi 


riscurile, răspunzând la trei întrebări: 


|. Care este avantajul competitiv al organizaţiei: 
d. Îţi faci griji pentru această funcţie; şi, dacă da, ce ai făcut ca să le 
îndepărtezi? 

3. Ce trăsătură a mea te-a determinat să-mi oferi acest job? 

Având deja aceste răspunsuri, te poţi decide dacă îţi asumi un nivel 
scăzut de risc, care să nu presupună nici o acțiune extraordinară, un 
risc moderat, ce poate fi controlat, pe care să-l administrezi aşa cum 
vrei, un risc crescut, presupus de acţiuni pe care trebuie să le rezolvi 


neîncetat sau bariere insurmontabile, care înseamnă să te dai la o parte. 


Capitolul 5: Comportă-te diferit atunci când eşti promovat din 

interior 

Când intri într-o organizaţie din exterior, trebuie să te poziţionezi 
pe tine însuţi de prima dată; în schimb, atunci când eşti promovat, 
înseamnă să te repoziţionezi pe tine în faţa celor pe care-i cunoşti deja 
şi care te cunosc la rândul lor. Există trei diferențe importante între 


situaţia în care eşti promovat şi situaţia în care vii din exterior: 


|. Nu poţi controla contextul, aşa că fii pregătit să taci modificări 
planificate, neplanificate sau interimare, care să-ţi asigure 


resursele şi suportul necesare pe parcurs. 


N 


Este ereu să iei o pauză în toată regula, aşa că trebuie să-ţi 
controlezi propria tranziţie, administrând cascada anunţurilor 
interne şi modul în care acționarii cheie privesc promovarea ta, 


făcând o primă impresie bună în noua funcție. 
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p) 
D, 


Nu există nici o lună de miere, aşa că accelerează rapid progresul 
echipei de după start, perfecţionând strategiile existente, opera- 
tunile şi punctele tari ale organizaţiei. 


Partea a l-a Preia controlul asupra propriului start 


Capitolul 6: Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) şi fă-l 

să funcţioneze pentru tine înainte să începi 

Perioada dintre acceptare şi start este un cadou pe care îl poţi folosi ca 
să te odihneşti şi să te relaxezi sau ca să-ți faci un plan pentru noua 
funcţie. Experienţa noastră ne-a demonstrat că toți cei care folosesc această 
perioadă pentru a întocmi un plan, se pregătesc şi incep să înveţe, au 
şanse mai mari să aibă ulterior rezultate mai bune şi mai rapide decât cei 
care au ales să se relaxeze. lată cele cinci etape principale: 


l. Identifică acţionarii principali, indiferent de nivelul ierarhic. 
2. Planifică-ţi mesajul, procesul FFE şi primele 100 de zile. 
3. Pune la cale un plan astfel încât să nu trebuiască să-ți faci griji 


după aceea. 
4. Desfăşoară şedinţe prestabilite şi dă telefoane ca să stabilesti 
relaţii fructuoase. 


5. Adună informaţii şi învaţă pentru a obține rezultate bune. 


Capitolul 7: Hotărăşte-te cum să abordezi noua cultură 
organizaţională. Conformează-te, apropie-te Şi dezvoltă 
sau... şochează 


Fi atent cum te adaptezi la cultura existentă a unei organizații, 
folosind modelul CADS, pentru a determina dacă vrei să te conformezi, 
să te apropii, să te dezvolți sau să şochezi de la început. Trebuie să faci 
această alegere de la inceput, fiindcă asta va determina abordarea ta 
vizavi de procesul FFE, ziua 1 şi primele 100 de zile. 

Este dificil de evaluat în avans cultura organizaţională, dar poți 
construi cel puţin începutul unui bun model de lucru, analizând cu 
atenție procesul „Fii — Acţionează - opune“ din cadrul unei organizaţii: 
e Fii: Elementul de bază al unei culturi (Şi integritatea) este ceea 

ce sunt oamenii în realitate, presupunerile lor principale, convin- 

gerile şi intenţiile. 
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e  Acționează: Acestea sunt lucruri care pot fi văzute, simţite sau 
auzite, de exemplu norme de comportament, de atitudine sau 
semne şi simboluri care țin de comunicare. 

e Spune: Ce spun oamenii despre cultura lor poate fi regăsit în 
lucruri cum ar fi convingerile sau declaraţiile privind misiunea. 
Aşa cum spunea Edgar Schein”, acest lucru este cunoscut sub 


denumirea de cultură protesată 


Capitolul 8: Acţionează printr-o campanie de comunicare 

continuă 

lotul comunică. Poţi fie să taci niste alegeri dinainte legate de ce 
anume vei comunica şi de modul în care o vei face, fie să reacţionezi la 
ceea ce fac alții. Este important să-ţi alcătuieşti propriul tău plan de 


omunicare şi să fii clar în legătură cu plattorma folosită, cu viziunea şi 


CU apelul la acțiune, înainte să încerci să-i inspiri pe alții. Va ey olua asa 


cum ai învăţat, dar nu poţi conduce până când nu ai un punct de plecare 


care să te ajute să te concentrezi pe acele planuri de învățare. 


Platforma schimbării: De ce este necesar ca totul să fie diferit. 
e Viziunea unui viitor luminos: Cum se văd oamenii integrați în 


acest viitor. 


Apelul la actiune: Ce public trebuie să facă parte din soluţie. 


leadershipul este personal. Mesajul tău este cheia care deblochează 
păturile personale. Cu cât este mai mare congruenţa dintre propriile 
rale valori, intenții, acțiuni ȘI cuvinte, cu atât vor fi mai put ernice 
legăturile. De aceea cele mai bune mesaje nu sunt fabricate; ele apar 
pur şi simplu. De aceea marii lideri îşi trăiesc mesajele, nu pe ntru că 


pot, C] pentru că trebuie. „Aici stau, nu mai pot! ace altceva. 





Vezi Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey- 
lass,1985) 

Ltribuit lui Martin Luther, în Diet of Worms, 1521, când a fost rugat să reia 
crierile sale timpurii. 
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Capitolul 9: Preia controlul asupra zilei 1: Fă o impresie 

puternică 

Totul este amplificat în prima zi, indiferent că este prima ta zi într-o 
nouă companie sau este prima zi după ce s-a anunţat promovarea ta. 
Toată lumea caută indicii despre ceea ce gândeşti tu şi ce anume vei 
face. De aceea este atât de important să controlezi mesajul acordând o 
atenţie specială semnelor, simbolurilor sau poveştilor cu care lucrezi, 
dar şi ordinii în care o faci. Asigură-te că oamenii aud ȘI văd lucruri care 
ii vor face să creadă ceea ce tu vrei ca ei să creadă despre tine, dar şi 
despre ei în legătură cu viitorul organizație. | 


Partea a ill-a. Planul tău de acţiune pentru 100 de zile 

Capitolul 10: Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea 

de-a 30-a zi 

Imperativul-cheie este foarte clar definit, intens împărtăşit si înțeles 
urgent de către fiecare membru al echipei, căruia i se spune ce trebuie 
să facă şi cum se integrează acest lucru în aspiraţiile mai mari ale echipei 
şi ale organizaţiei. Deşi misiunea, viziunea ŞI valorile sunt adesea 
componente ale imperativului-cheie, piesa principală este cea pe care 
toată lumea o înţelege şi pe baza căreia poate acţiona. Adoptă acest 
principiu din timp - chiar dacă este adevărat în proporție de doar 90%, 
TU şi echipa veţi ajusta şi veți evolua pe parcurs. Nu lăsa nimic să te 
distragă — în primele 30 de zile! 


Capitolul 11: Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci 

performanţa echipei tale până în ziua 45 

Adevăratul test al capacității practice a unei echipe de înaltă 
performanță constă în practicile formale şi informale care funcționează 
in rândul membrilor echipei, în special cele care clarifică d reptul de 
decizie şi fluxurile de informatii”. 

Sarcina reală a liderului unei echipe de înaltă performanţă este să 


inspire şi să le permită altora să dea ce e mai bun din ei. Acesti lideri 





‘Neilson, Martin şi Powers, „The Secrets to Successful Strategy Execution” 
Harvard Business Review, iunie 2008, pag. 60 i 
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petrec mai mult timp integrând decât manageriind. Instrumentul principal 
este direct şi se concentrează pe identiticarea şi urmărirea a ceea ce trebuie 
făcut şi de către cine. Liderii echipelor de înaltă performanţă duc acest 
instrument de bază către un nivel complet nou, exploatându-l pentru 


a-şi inspira oamenii să lucreze împreună ca o echipă. 


Capitolul 12: Investeşte fără retineri în victoriile timpurii 

pentru a consolida încrederea echipei până în ziua 60 

Victoriile timpurii se referă la credibilitate şi încredere. Oamenii au 
O încredere mai mare în persoanele care au rezultate. Vrei ca șeful tău 
să aibă încredere în tine. Vrei ca membrii echipei să aibă încredere în 
tine, în ei înşişi şi în planul de schimbare care o să apară. Victoriile 
timpurii alimentează această încredere. În final, identifică potențialele 
victorii timpurii până în ziua 60 şi încearcă să obţii rezultate până la 


sfârşitul celei de-a şasea luni — în calitate de echipă. 


Capitolul 13: Asigură-te că ai oameni adecvaţi pe poziţiile 
potrivite până în cea de-a 70-a zi 
Fă ca organizaţia ta să adopte principiul ADEPT, prin atragerea, 


dezvoltarea, încurajarea, planiticarea şi tranziţia talentelor: 


e  Atragerea: Recrutează, atrage şi adu în companie oamenii corecți. 
+ Dezvoltarea: Evaluează şi construieşte abilităţi şi cunoştinţe. 

e Încurajarea: Direcţionează, sprijină, recunoaşte şi recompensează. 
e Planificarea: Monitorizează, evaluează şi planifică mişcările carierei. 


+ Tranziția: Migrează către diferitele roluri, dacă este cazul. 


Este unul dintre cele mai importante lucruri pe care poţi să le faci. 
Adu oamenii potriviți în rolurile potrivite, cu sprijinul corect, astfel încât 


să construieşti o echipă. 


Capitolu! 14: Dezvoltă oameni, planuri şi practici pentru a 
folosi în avantajul tău circumstanțele schimbatoare 


La sfârşitul celor 100 de zile, probabil că ai făcut deja paşi semni- 


ficativi către alinierea oamenilor, a planurilor şi a practicilor la un anumit 
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E ) x > = l - 
SCOP. Reține, nu este un eveniment unic, Cl unul care necesită mana- 


gement si imbunătățire continuă. 


e Condu organizația (oamenii), folosind instrumentul ADEPT 
pentru dezvoltarea talentelor. Dar nu eşti obligat să foloseşti acest 
instrument. Trebuie să ai insă o modalitate completă şi discipli- 


nată de a-ţi consolida organizația în mod continuu. 


e  Manageriază strategia (planurile) ca un ciclu, asigurându-te că 
ai analizat situaţia, clienţii, colaboratorii, capacitățile, competitorii 
si condițiile în mod regulat şi reflectă aceste schimbări în strate 
giile şi planurile tale care evoluează încontinuu. 

s 


Manageriază-ți operațiunile (practicile), urmărind încontinuu, 
actualizând şi adăugând puncte de reper. Execuţia integrată şi 
disciplinată nu are loc până când nu doreşti acest lucru şi până 
când nu monitorizezi si consolidezi de mai multe ori la rând. 
Monitorizează situația de-a lungul timpului. Identifică şi clasifică 
] 
i 


impactul surprizelor, de la major la minor, de la permanent la temporar 
i 


Li 


ŞI fii pregătit să reacționezi în mod adecvat. Pentru evenimentele majore, 
temporare, urmează fluxul de bază: pregăteşte-inţelege-planifică- 
implementează revizuieşte sau pregăteşte. Pentru schimbările majore 


şi de durată reia procesul, controlând neîncetat mesajul. 


Fă ca această carte să funcţioneze pentru tine 


Până acum trebuie să fi aflat că poate exista o modalitate mai bună 


de a manageria tranziţia decât situaţia în care apari pur şi simplu în 


ziua 1 fără nici un plan sau să taci ceea ce ţi se spune să faci. In mod 
similar, trebuie să existe o modalitate mai bună de a protita de această 
carte decât să începi de la pagina 1 şi să termini atunci când ţi-a pierit 
chetul. 

Poate ai vrea să începi cu lista de verificare pentru 100 de zile (Instru- 
mentul 6.1), de la sfârşitul capitolului 6. Poate vei dori să începi cu 
rezumatul fiecărui capitol, prezentat la sfârşitul acestora. Sau poate 


preferi să citeşti cartea în sine. Reţine doar că există o logică de a gândi 
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şi de a acţiona aici şi este util să ţii minte acest lucru atunci când te apuci 
să faci ceva. Nu citi această carte în primele 100 de zile. Citeste acum 
cele mai adecvate părţi, apoi repetă în cele 100 de zile. 

Am conceput această carte sub torma unui ghid flexibil, compus 
din partea principală şi din anexe. Partea principală (capitolele de la 1 
la 14) este extrem de bine structurată şi orientată spre partea practică, 
cu idei, exemple, instrumente, formulare şi liste de verificat, dar şi cu 
varianta ce poate fi descărcată, modificată şi printată a versiunilor online. 
In corpul principal al cărţi suntem foarte direcți: „Fă asta“, „Fă ala“, 
„Nu face aia”. 

Primul nostru sfat este că nu ar trebui să urmezi nici o reţetă - NICI 
măcar toate retetele noastre, în toate situaţiile. In schimb, adoptă diverse 
măsuri care funcționează pentru tine şi adaptează le la situaţiile specifice. 
Oamenii au descoperit că aceste idei funcţionează pentru liderii care 
intră în companii no! sau care sunt promovați din interior, pentru echipele 
in formare, dar şi în situaţii în care este adecvat să apeşi pe un buton. De 
vreme ce totul se schimbă mereu, cu toţii ne putem descurca mai bine cu 
ajutorul planului de 100 de zile pentru lideri. 

Anexele oferă informații suplimentare referitoare la mai multe 
subiecte importante, O explorare mai atentă a aspectelor teoretice ale 
planului pentru 100 de zile şi alte câteva idei pe care le poţi considera 
utile de-a lungul timpului. Deşi cea mai mare parte a cărții se 
concentrează pe lucrurile pe care trebuie să le faci în primele 100 de 
zile, anexele pun aceste acțiuni în contextul lucrurilor care au nevoie de 
mai mult timp ca să se schimbe. Nu înseamnă că informaţiile din anexe 
sunt mai puţin utile. Sunt doar mai puţin urgente. 

Oamenii ne spun adesea: „Sunt lucrun de bun-simt. Dar îmi place 
structura cărţii.“ Programul prezentat este bazat pe nevoile clienților 
noştri, care de obicei sunt numiţi în funcţii complexe de leadership şi 
care trebuie să îndeplinească aşteptări ridicate în scurt timp. Se poate 
insă să nu fie valabile în toate situaţiile, ci să trebuiască să fie adaptate. 

Vă prezentăm opțiuni şi alegeri. Tu eşti la putere. ți dorim succes în 
noul rol de leadership. Sper că această carte te va ajuta, atât pe tine, cât 
și pe echipa ta, să aveţi rezultate mai bune, într-un timp cât ma! scurt 


posibil. 





CREEAZĂ-ŢI NOUA 
FUNCŢIE DE 
LEADERSHIP 











— CAPITOLUL 1 


Poziţionează-te pentru 
noua funcţie de leadership 
sau peniru promovare 


itea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 


70 100 

ie Sagi iri E Adoptă Preia controlul Exploatează Asigură-te că ai 
eclipsa de FUZZY ri “| MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 

i FRONT Sant ; pentru a mijloci POZIȚIILE 

END* performanta echipei potrivite 

Aita EA Hotărâște-te investește în | 
te 4 lb A = cum să Introdu un VICTORIILE pee 
ECHIPĂ AA ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII | PLANURI 

alta til noua cultură de efect pentru a consolida si PRACTICI 

i organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 


| 2098 două dimensiuni care pot activa potenţialul de 


dership. Prima constă în înţelegerea şi declararea propriilor capacități 


calități de leadership. Cea de-a doua presupune să interacţionezi în 


nod eficient cu ceilalţi astfel încât aceştia să devină o parte a modului 


| care piaţa sau organizaţia te percepe. Cunoaşte-te pe tine însuţi şi 


n procesul de dezvoltare al unui produs, etapa cuprinsă între momentul în 


ire incepe căutarea ideii şi momentul în care a fost stabilită şi se lucrează deja la 


artă numele de FUZZY FRONT END (FFE). 
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apoi ajută-i pe ceilalţi să te cunoască. Am schiţat câțiva paşi concreţi pe 
care îi poţi face pentru a te poziționa pe tine însuţi pentru rolurile de 
leadership şi promovări. 

Să începem cu prima dimensiune — să ştii că eşti un lider şi să declari 
acest lucru. Partea care ține de „declarare“ este foarte importantă, de 
vreme ce este lucrul care îţi permite cel mai bine să te dedici carierei. 
Incepe prin a-ți declara acest lucru ție însuţi. la-ţi un angajament faţă 
de tine. Angajamentul tău va deveni mult mai real atunci când începi 
să-l împărtăşeşti şi celorlalţi. Alege un ascultător, un prieten sau doi, şi 
declară-le care sunt intenţiile şi angajamentele tale. Astfel, devin brusc 
mult mai reale. 

În următoarea etapă construieşte-ţi un plan de carieră. Marii lider] 
nu se fac într-o zi. Leadershipul se construieşte. Am dezvoltat un 
instrument denumit Planul de carieră în cinci paşi, care să te ajute să 
te cunoşti mai bine pe tine însuţi din punct de vedere profesional, să nu 
te îndepărtezi de pe drumul stabilit al carierei tale şi să fii în continuare 
motivat. 


Planul de carieră în cinci paşi 


Acest instrument oferă o modalitate rapidă şi eficientă care să te 
ajute să înţelegi ce anume te face să fii mai bun din punct de vedere 
profesional şi să-ţi schițeze o traiectorie a carierei. Apelează la el pentru 
a afla care sunt punctele tari, valorile şi interesele, dar şi pentru a ajuta 
la alinierea opțiunilor şi comportamentului tău profesional cu aceste 
calități. 

lată un fişier ce poate fi descărcat, care poate fi scos la imprimantă 
(ca, de altfel, mai multe instrumente din această carte), pe site-ul 
www.onboarding-tools.com. Poate fi mult mai eficient să faci diverse 
adnotări pe acele formulare, decât pe această carte. 

Să trecem în revistă principalii paşi: 

|. Ce îți place şi ce nu îți place. Este vorba despre informațiile 

brute. Trece în revistă activităţile şi joburile pe care. le-ai avut în 


trecut şi notează tot ceea ce ţi-a plăcut şi ceea ce nu ţi-a plăcut. 
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Scrie elementele specifice, nu generalitățile. Poate fi util să apelezi 
la o a treia persoană, aşa cum s-a întâmplat în exemplele care 
urmează, atunci când întocmeşti această listă. Er îi place: să 
planitice, să gândească, să aibă un sentiment, să lucreze cu oameni 
care îi plac, să aibă libertate, să se bazeze pe sistemul de lucru al 
unei companii mari, să aibă un program lejer şi să nu lucreze în 
weekenduri. Nu îi place: să fie presată foarte tare, să nu aibă 
duminica liberă, să aibă de-a face cu lucruri care nu funcţionează 
corect, să aibă colegi care să o dezamăgească şi să o facă să se 
simtă de parcă ar lucra la o companie de mâna a doua. Oamenilor 
le place să facă lucrurile la care se pricep în mod firesc. Acest 
exercițiu te va ajuta să înţelegi care sunt punctele tale tari. Cer- 
cetează mai protund ca să vezi ce valori ai şi care sunt cele ce 
stau în spatele lucrurilor care îţi plac şi care nu îţi plac. 
Criteriile privind jobul ideal: Având aceste valori în minte, 
notează-ți criteriile ideale prin care îţi alegi un job. Dacă ai avea 
o baghetă magică, cum ar arăta jobul visurilor tale? Explorează 
trăsăturile datorită cărora aceste criterii sunt importante pentru 
tine. Testează, provoacă şi conturează-ţi răspunsurile. Asigură-te 
că aceste criterii se aliniază cu punctele tale tari, cu valorile sau 
interesele tale. 

Scopurile pe termen lung: În al doilea rând, să luăm în considera- 
re scopurile tale pe termen lung. Poate fi util să o luăm cu sfârşitul, 
să spunem cu pensionarea, peste 10, 5 sau 3 ani. Ce anume vrei 
să realizezi? Gândeşte-te la viaţa ta profesională şi la cea per- 
sonală şi în special la legăturile dintre ele. Peste toate acestea, 
trebuie să te conectezi pe punctele tari, motivațiile şi criteriile 
care să se potrivească cu scopurile tale. Poţi avea senzaţia că ştii 
aceste lucruri de la bun început. Sau poţi hi de părere că nu au nici 
o conotaţie practică. În fiecare dintre cazuri, fă acest lucru şi pune-ţi 
următoarele întrebări: Ce contează pentru tine? Ce va mai conta 
pentru tine de-a lungul timpului? 

Opțiunile: Ideea de opţiuni trezeşte reacţii diferite, în funcţie de 
persoană. Unii devin pasivi sau chiar tatalişti. „Ce va fi va fi. 


După care: „Ei bine, aşa a fost scris.” Unii se pa nichează, alții se 
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bucură. Vrem o abordare diferită. Suntem convinşi că modul de 
gândire care generează senzaţia că există posibilităţi şi opţiuni 
este cel care creează oportunităţi şi consolidează succesul. Te 
sfătuiesc să citeşti Anexa Í- Leadershipul. Acest lucru ar trebui 
să te înveţe să creezi opţiuni de leadership pentru tine însuţi. Şi 
nu o singură opţiune! Opțiunile energizează potenţialul. Creează 
opțiuni paralele pentru tine însuţi. Unele reale. Chiar şi dacă a 
doua ta opţiune nu este la fel de atractivă ca prima, deținerea 
unei alternative viabile este crucială pentru succesul tău în a 
negocia prima opţiune şi te poate ajuta să vezi opţiunea pe care 


se pare că o preterai intr-o lumină mai bună. 


JI 


Alegerile. Dacă vei urma aceste sugestii, cât de curând ţi se va ivi 
o nouă oportunitate. Dacă te-ai pregătit corect, la sfârşit vei avea 
cel puţin două opţiuni reale din care să alegi atunci când vine 
momentul să iei o decizie. Revino la lista cu criteriile privind 
alegerea unui job ideal şi scopurile pe termen lung. Analizează 
incă 0 dată opţiunile. Gândeşte-te din punctul de vedere al 
lucrurilor bune pe care le vor aduce în viaţa ta. Compară opțiunile, 
cântărind criteriile şi evaluând rezultatele fiecărei opțiuni. 

0. Testarea senzațiilor: Odată ce ai ales, notează pe ceva opţiunea 
şi mergi la culcare. Dacă atunci când te trezeşti în dimineaţa 
următoare te simţi bine, înseamnă că ai luat o decizie bună. Dacă 
te trezeşti dimineața cu senzaţia că ai făcut o greşeală, înseamnă 
că ai procedat greşit. Cel mai probabil, ai greşit atunci când ţi-ai 
evaluat criteriile unui job ideal. Nu e nimic rău în a te înşela, atâta 
vreme cât ai maturitatea şi mecanismul să fii conştient de acest 
lucru. Curajul este acest mecanism. 


Paşii de bază sunt următorii: (1) să te înţelegi pe tine şi scopurile 
tale; (2) să creezi opţiuni; (3) să selectezi cele mai bune opţiuni. Poţi 
derula acest proces pe termen scurt, mediu sau lung. 

Pe termen scurt, nu îţi poţi modifica punctele tari. Eşti ceea ce eşti şi 
ar trebui să te concentrezi pe crearea de opţiuni în cazul cărora să te 
bazezi pe punctele tari existente. Asta înseamnă că ar trebui să te 


concentrezi pe înțelegerea propriilor tale puncte tari şi apoi să-i ajuţi şi 
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pe ceilalți să le înțeleagă. Dacă abilităţile legate de comunicare nu sunt 
unul dintre punctele tale forte, începe chiar acum să lucrezi la acest 
capitol. Leadershipul şi comunicarea sunt legate între ele. Cumpărarea 
unui bilet de loterie îţi poate oferi o şansă mai bună de a dobândi 
oportunități de leadership decât dacă ai încerca să reuşeşti în condiţiile 
în care ai avea nişte abilităţi de comunicare precare. 

Pe termen mediu, îţi poți ameliora abilităţile şi cunoştinţele existente 
şi să le aduci în atenția celorlalți. Implică-te în proiecte (atât în interiorul 
companiei, cât şi în afara ei), care să te impulsioneze să înveţi şi să 
dobândeşti experienţă. Aşa că dacă îţi consolidezi în mod proactiv 
punctele forte, de cele mai multe ori oamenii vor fi de părere că eşti 
făcut să conduci. Într-un final, ajută-i pe ceilalți să avanseze pe poziții 
de pe care te pot ajuta. 

Pe termen lung, decide care sunt punctele forte de care ai nevoie 
pentru a-ţi îndeplini scopurile pe termen lung. Aşa cum spuneau 
Charon şi Drotter în lucrarea The Leadership Pipeline’, diferite puncte 
tari sunt necesare ca să te manageriezi pe tine, pe ceilalți, pe manageri 
sau o întreagă firmă. 

În principiu, toţi liderii cu care am discutat au recunoscut că, pe 
parcurs, au învăţat o mare parte dintre lucrurile de care aveau nevoie, 
chiar dacă — îţi vine să crezi sau nu - aveau experienţa sau educaţia 
care să certifice că sunt lideri adevăraţi. Astfel, dacă vrei ca, de-a lungul 
timpului, să treci la diferite niveluri de leadership, trebuie să 
suplimentezi talentele pe care le ai cu noi puncte tari, cunoştinţe sau 
abilităţi. Dacă ai o perspectivă pe termen lung, poţi şi trebuie să investeşti 
in nişte cursuri adecvate şi să te pui într-o poziţie care să-ţi permită să 


practici noile abilităţi de leadership. 


Comunicarea ideii de leadership 


Acum, cea de-a doua parte: „Ajută-i pe ceilalţi să te cunoască“. Odată 


ce ţi-ai stabilit clar punctele tari şi scopurile, eşti pregătit să te poziţionezi 





Vezi Charan, Drotter, Noel, The Leadership Pipeline (San Francisco: Jossey-Bass, 
0U1). 
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intr-un mod mult mai proactiv şi mai metodic. Simplul exerciţiu prin 


care îţi cunoşti punctele tari şi scopurile va înlesni dinamica leadership- 


ului, semnalându-ţi calităţile de lider şi în faţa altor persoane, care se 


conving; de calităţile tale, de aici a părând oportunităţi de leadership. In 


acest caz, ideea este să faci un plan deliberat şi conştient. 


Am împărţit componentele comunicării de leadership în şase 


elemente de bază la care să apelezi în mod deliberat şi conştient. lată 


titlurile. Pentru mai multe detalii, vezi Anexa |. 


2 


0. 


În primul rând ascultă. 

Stabileşte-ți o ordine în care să asculţi şi apoi conectează-te mai 
bine. 

Imaginează-ţi care este punctul de vedere al liderilor sau al actio- 
narilor. 

Identitică potenţialele zone de leadership. 

Condu prin: 

a. Muncă 

b. Perspectivă 

c. Încredere 

d. Judecată 

e. Energie 

f. Umor 

g. Conflict 

h. Criză 

i. Inspiraţie 


| răteşte clipa. 


Poziţionează-te pe tine însuţi — trecere în revistă 


şi implicaţii 


Incepe prin a înțelege punctele tale tari şi talentele pe care le poţi 


transforma în puncte tari, adecvate pentru a-ţi indeplini scopurile pe 


termen lung (vezi Instrumentul 1.1). 
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Pe termen scurt: Nu-ţi poţi modifica punctele tari. Fă diverse 
lucruri prin care ceilalţi să-şi dea seama care sunt punctele tale 
tan. 

Pe termen mediu: Îţi poţi ameliora abilitățile şi cunoştinţele pe 


care le ai deja. Implică-te în proiecte care te avantajează. 


Pe termen lung: lu poţi dezvolta noi abilităţi şi cunoştinţe. Caută 
proiecte care să-ţi permită să înveți și să practici lucruri noi. Apoi 


transmite-le că eşti pregătit pentru leadership prin taptul că vei 
conduce ceva, indiferent că este vorba de un proiect major sau de 


O excursie în echipă. 
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INSTRUMENTUL 1.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Planul de carieră în cinci paşi* 
|. Enumeră mai jos ce îți place şi ce nu îți place: 
Activități i 


























Joburi 





Situaţii 


Stil de viaţă 








Altele 








2. Enumeră criteriile privind jobul ideal, pe categorii, după cum urmează: 
Bine pentru alţii (au impact asupra celorlalţi, se potrivesc cu valorile 


personale, influenţează organizaţia) 








Bine pentru mine (muncă / activităţi plăcute, se potrivesc cu punctele 


personale de interes, recompense, recunoaştere, respect) 














-a X rio (C Oi Yo IS P i | 
descărca Tool 1.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat tolosind Microsoft Word sau alte programe de procesare 
de text. 
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INSTRUMENTUL 1.1 (continuare) 


Sunt bun la (potrivire între activităţi şi puncte tari, învăţat, dezvoltare, 











construire de CV-uri). 

















Interese de viaţă: 

Aplicarea tehnologiei 

Analiză cantitativă 

Dezvoltarea teoriei, gândire conceptuală 
Producţie creativă 

Consiliere şi acordare de îndrumare 
Managerierea oamenilor şi a relaţiilor 

Controlul întreprinderii 

Influenţa prin intermediul limbajului şi a ideilor 


. Identifică scopurile pe termen lung: 

















|. Construieşte o mare varietate de opțiuni, care să îndeplinească 


scopurile tale pe termen lung. 











5. Fă alegeri evaluându-ţi opţiunile comparativ cu criteriile: 














In final, testează-ţi senzațiile. 





CAPITOLUL 2 





Vinde inainte să cumperi 


RĂSPUNDE LA SINGURELE TREI ÎNTREBĂRI DE INTERVIU 


Partea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua í 30 45 60 70 100 

Partea a Il-a : ; guta 

ER Adoptà ta pa Exploatează Asigură-te că ai 
Aeriene rime TOLA "rela controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 
PROPRIULUI STAR FRONT cual pentru a mijloc POZIȚIILE 

END performanţa echipei potrivite 

cau Hotărâşte-te investeşte în 
Partea a III-a: Dezvolt 
A ioak > cum să introdu un VICTORIILE dt 
ECHIPĂ de ABORDA a IE l Vele A PLANURI 
inaltà performantă WQU i CUI u | e elec pen rua conso ias şi PRACTICI 

| organizațională ncrederea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 


PI trei lucruri din timpul interviului: 


Lucrul nr. 1: Nu poţi refuza o ofertă de job pe care nu ai primit-o. 
Lucrul nr. 2: Există doar trei întrebări fundamentale la un interviu. 


Lucrul nr. 3: Există doar trei răspunsuri fundamentale la un 


interviu. 


Lucrul nr. 1 


Inainte să accepți un job, trebuie să accepți mai întâi o ofertă. După 
ceea, abia după aceea, trebuie să te hotărăşti dacă o accepţi. Aceşti paşi 


e fac în ordine. La început trebuie să te concentrezi pe oferta de job. 
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Dacă începi să-ţi imaginezi sau să presupui că ai un job înainte să ai 
oferta, te-ai îndepărtat de la realitate şi îţi iroseşti timpul. Revino la joc. 
Mai întâi vine interviul, iar apoi apare oferta. Este important să realizezi 
ŞI să respecţi o linie clară de demarcaţie între procesul de intervievare 
şi ofertă, fiindcă, odată ce ai trecut această linie (adică ai primit oferta), 
abordarea ta ar trebui să se schimbe. 

Tot ceea ce faci în cadrul procesului de intervievare ar trebui să 
determine compania să-ți ofere jobul. Acest lucru nu include numai 
răspunsurile la întrebările care ți se pun, ci şi întrebările pe care le pui. 
La acest stadiu, în cadrul procesului, întrebările nu au rolul să te ajute 
să-ţi dai seama dacă vrei jobul. Ele au rolul să-i ajute pe cei de acolo să 
decidă dacă îţi oferă slujba. Mai întâi asigură-ţi slujba. Apoi, după ce ai 


primit oferta, imaginează-ţi dacă este potrivită pentru tine. 


Lucrul nr. 2 


La un interviu există doar trei întrebări. Orice întrebare care ţi s-a 
pus şi fiecare întrebare pe care o pui la un interviu derivă din una 


dintre aceste trei întrebări fundamentale: 


l. Poţi face acest job? 
2. Iķi va plăcea acest job? 
3. Voi putea să lucrez cu tine? 


Acestea sunt. Doar trei. Intrebările pot fi formulate diferit, dar fiecare 
intrebare, indiferent de cuvinte, este doar o variație a uneia dintre ele. 
Pe măsură ce primeşti o întrebare, sarcina ta este să determini care 


dintre cele trei întrebări a fost de fapt pusă. 


Lucrul nr. 3 


De vreme ce există doar trei întrebări fundamentale la un interviu, 
există doar trei răspunsuri fundamentale. Fiecare răspuns pe care îl dai 


la un interviu trebuie să fie derivat dintr-unul dintre acestea: 
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|. Punctele mele forte se potrivesc cu acest job. 


| > 


Motivaţiile mele se potrivesc cu acest job. 


3. Eumă potrivesc foarte bine cu această organizaţie. 


Doar despre acestea trei este vorba. Răspunsurile la întrebările tale 
vor fi mult mai elaborate, dar, la origine, vor deriva din acestea trei. 

Deoarece la un interviu există doar trei tipuri de întrebări şi trei 
tipuri de răspunsuri, tot ceea ce trebuie să faci este să pregăteşti trei 


răspunsuri din timp şi să-ţi dai seama ce întrebare ţi se pune. După 


aceea vei putea face faţă cu brio oricărui interviu. Dacă este pusă 


intrebarea 1, răspunsul tău ar trebui să fie de tip 1. La întrebarea 2 dai 
răspunsul de tip 2. Probabil că te-ai prins până acum, dar la întrebarea 3, 


răspunsul ar trebui să fie de tipul 3. Destul de simplu, nu? După ce răspun- 


sul principal a fost cel corect, îl poţi înfrumuseţa şi cu celelalte două. 


Vestea cea rea este că va fi nevoie de destul de multă muncă ca să 
pregăteşti aceste răspunsuri din timp pentru fiecare interviu. Interviurile 
sunt exerciţii referitoare la vânzarea de soluţii. Nu se reteră la tine. 
Dacă ai văzut care sunt punctele tale tari, ce te motivează şi cum al 
putea să te potriveşti, şi dacă ai nimerit în faţa oamenilor potriviţi, în 
organizaţiile potrivite, atunci te vinzi pe tine. Gândeşte-te la interviu ca 
la o şansă pe care o ai ca să îţi demonstrezi abilitatea de a rezolva 
problemele organizaţiei şi pe ale celui cu care dai interviul. De aceea 
motivaţia se referă la modul în care valorile şi ceea ce-ţi place ţie se 
potrivesc cu rolul. De aceea trebuie să evidenţiezi punctele tari în acele 
„one care sunt cele mai importante pentru intervievatori şi de aceea 
trebuie să îţi poziţionezi organizaţia astfel încât să se potrivească cu 
valorile tale. 

Pregătirea prealabilă poate fi de foarte multe ori factorul decisiv 


ntre da şi nu. Este extrem de important. Merită să investeşti timpul. 


intrebarea 1: Poţi face acest job? Sau, mai degrabă: Care sunt punctele 
tale tari? (Puncte tari) 

Răspunsul 1: Să pregăteşti exemple de situaţii/acţiuni/ rezultate care 
să evidenţieze punctele tale tari în cele mai importante zone pentru 


persoanele care te intervievează. 
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Întrebarea 2: Îţi va plăcea jobul? Sau, mai degrabă: Ce anume cauţi 
mai exact? (Motivația) 

Răspunsul 2: Poziționează rolul pentru care aplici din punctul de ve- 
dere al propriilor tale valori şi a ceea ce îţi place să faci. 

Intrebarea 3: Voi putea să lucrez cu tine? Sau, mai degrabă: Cu ce tip 
de oameni îți place să lucrezi? (Potrivire) 

Răspunsul 3: Poziționează-ți organizația la care sustii interviul din 
punctul de vedere al valorilor tale şi al oamenilor cu care îţi doresti 


să lucrezi. 


Imaginează-ți că eşti intervievat pentru un job unde sunt reuniți un 
nou lider și o nouă echipă, pentru a rezolva o problemă specifică sau 
pentru a indeplini o anumită nevoie sau un anumit scop. Se poate ca 
părţile care participă la interviu să nu înţeleagă pe deplin problema; 
dacă o fac, se poate să nu exprime în mod clar acest lucru în timpul 
interviului. In foarte multe situaţii, organizaţiile se gândesc şi află ceea 
ce vor pe măsură ce desfăşoară procesul de angajare. Poţi avea un impact 
mai mare decât îţi imaginezi asupra nevoilor organizaţiei şi asupra 
felului în care ar trebui să arate jobul în acest punct. Candidatul câşti- 
gător este de cele mai multe ori acela care, acționând ca un consultant 
de management, ajută factorii de decizie şi membrii echipei să înțeleagă 
mai bine nevoile şi să transmită ideea că sub comanda lui lucrurile se 
vor destăşura cum trebuie. 

Să revenim la cele trei întrebări şi răspunsuri ale interviului. Dacă 
te-ai pregătit bine, tot ceea ce trebuie să faci este să îţi dai seama care 
dintre cele trei întrebări este de fapt pusă şi să răspunzi la ea într-o manieră 
corespunzătoare. Trebuie să găseşti mereu răspunsul potrivit pentru tipul 
de întrebare specific, dar de aici poţi trece şi la alte răspunsuri. Candidaţii 
capabili pot face repede trecerea de la un anumit subiect şi, indiferent de 
acesta, la principalele puncte pe care vrea să le acopere. 

Punctele cheie trebuie să indice întotdeauna faptul că acel candidat 
se potriveşte foarte bine funcţiei. Vei discuta în termeni de puncte tari, 
motivare şi potrivire, dar se poate să nu doreşti să foloseşti exact aceste 
cuvinte sau să îţi dezvălui abordarea. De fapt, îţi recomandăm să nu o 


tacı. Gandeste-te la această abordare ca la un cod secret. 
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Partea puternică a acestei abordări este aceea că intervievatorul nu 
va şti niciodată că tu ţi-ai dat seama şi că de fapt spui o poveste impre 
ionantă. Ştiind acest cod secret al intervievării, poţi controla procesul 
fără să-şi dea seama cineva că faci acest lucru. Nu te mai teme să primeşti 
ntrebările obişnuite, fiindcă vei răspunde la ele corespunzător. 

De exemplu, „Spune-mi câte ceva despre tine. Să nu te îndoieşti nici 
un moment că este o întrebare referitoare la punctele tale tari, iar tu asta 
trebuie să oferi — răspunsuri referitoare la punctele tale tari. Această 
intrebare des întâlnită, cu final deschis, poate fi un punct de sprijin 
pentru toate cele trei răspunsuri. Momentele de glumă s-au terminat, ai 
avut doar o pauză. Fii gata să conduci procesul de intervievare referitor 
la punctele tale tari şi lasă-l pe intervievator să te ghideze către motivare 

i potrivire. 

„Ce ştii despre mine/despre noi?”. Este o intrebare ce denotă 
motivarea, dacă există aşa ceva. Dovedeşte că-ţi pasă şi fă-ţi temele. 
[rebuie să ştii sau să te interesezi care este situaţia actuală a companiei, 
astfel încât la interviu să poţi discuta despre punctele tale tari şi despre 
modul în care se potrivesc ele în cadrul organizaţiei. 

Tabelul 2.1 enumeră câteva întrebări puse la interviu şi clasitică-le 


in i ategoriile potrivite. 





TABELUL 2.1 Întrebările din spatele întrebărilor 
| Direcţia răspunsului 
Motivatie 





intrebarea reală 


Intrebarea pusă _ 
iti va plăcea jobul? 


Spune-mi câte ceva despre 
cariera ta. 

Spune-mi ce ai făcut la... 
Spune-mi câte ceva despre 
seful tău favorit. 

De ce ar trebui să te angajez 


Puncte tari 
Potrivire 


Poţi să faci acest job? 
Voi putea să lucrez cu tine? 


Poţi să faci acest job? Puncte tari 


9 
Care este principalul tău punct Poţi să faci acest job? Puncte tari 
slab? 

Eşti un jucător de echipă? Voi putea să lucrez cu tine? Potrivire 
De ce ai plecat de la ultimul Voi putea să lucrez cu tine? Potrivire 
i0b? 

Unde te vezi în cinci ani? lti va plăcea jobul? Motivaţie 
De ce te interesează acest job? Îți va plăcea jobul? Motivatie 
Ce ar spune foștii tăi colegi Voi putea să lucrez cu tine? Potrivire 


despre tine? 
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Conceptul „puncte tari, motivație, potrivire“ este un bun instrument 
de organizare pentru pregătirea interviului. Dar nu uita că probabil nu 
vrei să dezvălui intervievatorilor instrumentul tău de organizare, în 
afară de cazul în care există posibilitatea să consolideze unul dintre 
punctele tale cheie care sunt evaluate. 

Atleţii ştiu că o cursă începe cu mult înainte de semnalul de start. 
Deşi este un clişeu în lumea sportului, abia dacă este recunoscut în 
lumea businessului. Este uimitor cât de rar directorii executivi iau în 
seamă etapele timpurii ale procesului de onboarding şi în special acele 
prime contacte cu noua organizaţie. 

Aşa că iată sfatul nostru: noul angajament începe imediat ce ai aflat 
că eşti un candidat. Poartă-te în consecinţă. Creează strategii. Alocă 
timp şi efort ca şi cum ai ti început deja jobul. Nu te vei prezenta în faţa 
mai multor directori nepregătit, nu-i aşa? Fiecare interacțiune cu oamenii 
implicaţi în procesul de angajare, evaluare trebuie să fie atent pregătită. 
Vei face o primă impresie extrem de importantă. 

Tiparele de percepţie şi comportament încep să fie stabilite imediat 
ce devii un candidat. Tu trebuie să fii cel care le scrie. Planifică cu atenţie 
şi pregăteşte fiecare întâlnire de pe parcursul procesului de angajare. 

Dacă ai fost implicat vreodată în angajarea unui nou lider, atunci ştii 
că toţi cei implicaţi în asemenea decizii pot avea idei extrem de diferite 
despre ceea ce trebuie să caute la un candidat. Dacă ai noroc, ai văzut 
cum este selectat un candidat în timpul interviului. Eşti şi mai norocos 
dacă acea persoană este cea care ai sperat să fie. 

Cum apare un candidat extraordinar şi de ce? De obicei, candidatul 
reuşeşte cumva să apese pe butoanele potrivite ale uneia sau două 
persoane din încăpere, iar aceste persoane încep să influenţeze procesul, 
în folosul candidatului. Cum s-a întâmplat acest lucru? Sansă? Posibil, 
dar mai mult ca sigur sunt implicate abilităţile acelei persoane. Candi- 
datul prezintă punctele tari şi motivarea astfel încât să direcţioneze 
discuţia către faptul că se potriveşte acolo. Cum face un candidat capabil 
acest lucru? O tehnică standard este să structureze interviul ca un schimb 
de informaţii. Ca în orice situaţie de vânzare, trebuie să existe intrebări, 
exprimare a interesului, răspunsuri bine gândite şi entuziasm. 

Candidaţii foarte buni la un job dau dovadă de entuziasm în faţa 


celor care îi intervievează, iar acest entuziasm le conferă încredere 
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candidaților respectivi, permițându-le să fie mai eficienţi. Cum favori 
zezi entuziasmul? Prezentându-te cu încredere şi profesionalism, dar 
şi fiind entuziast. Candidaţilor buni le place procesul de intervievare. 
les în evidenţă, fiindcă le place să vorbească despre muncă, stiluri de 
management, oportunități sau alte subiecte asemănătoare. Nu trebuie 
confundat cu situaţia în care candidatul se poartă ca o majoretă cu 
pampoane. Un intervievator capabil ajută la crearea condiţiilor în care 
discuţia să se poarte oportun. Ce este important pentru tine şi ce este 
important pentru ei, alături de ceea ce te motivează pe tine şi ceea ce îi 
motivează pe ei contează de fapt. Pentru ca interviul tău să fie unul de 
succes, trebuie să găseşti o cale să comunici eficient şi entuziast acele 
lucruri care contează. 

Vino pregătit, prezintă-te încrezător, fii entuziast (discută despre 
ceea ce contează) şi profită de oportunităţi. Aceste calităţi vor atrage 
imediat un aliat din interior, care de cele mai multe ori reprezintă 


oportunitatea care se îndreaptă spre tine. 


| SFAT UTIL 


Totul este o parte a interviului: Nu ai greşi foarte tare dacă ţi-ai 
imagina că tot ceea ce faci sau spui este înregistrat pe o casetă 
video, care va fi arătată celui ce va lua decizia finală. De aceea va 
trebui să te foloseşti de fiecare parte a fiecărei interacțiuni, indiferent 
de persoana din cadrul organizaţiei, ca oportunitate de 
a-ţi consolida punctele tari, motivaţia şi gradul de potrivire. Până 
când nu ti s-a oferit un job, este vorba doar despre primirea ofertei. 








Fii pregatit tot timpul, fiindcă s-ar putea să urmeze 
o promovare 


Managerii vor analiza punctele tale tari, motivația şi potrivirea atunci 
când vor lua în considerare o eventuală promovare. Aşa că ar fi bine să 
loloseşti o strategie asemănătoare cu cea discutată anterior, atunci când 
susții interviul. Dar (fiindcă există un mare dar) se poate ca nici măcar 


să nu te intervieveze. In schimb, pot obţine răspunsuri la întrebări din 
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aceste zone observându-te cum te descurci la noul job sau printr-o serie 
de conversații ocazionale, cu tine sau cu alte persoane. Deci, dacă totul 
tace parte din interviu atunci când vii din afară, la fel de adevărat este 
că totul tace parte dintr-o evaluare generală atunci când vine vorba 
despre o promovare. Deci, sfatul nostru este să pleci de la premisa că tot 
timpul eşti evaluat pentru o următoare promovare. Mai multe strategii 


lagate de situaţia în care ai putea fi promovat, în capitolul 5. 


Negociază pentru a avea succes 


„Ai primit oferta! Felicitări! Ai reuşit” Accept-o şi mergi mai departe. 
Corect? 

Nu! Nu te relaxa încă. De cele mai multe ori însă, organizaţia care 
face angajarea se grăbeşte foarte tare, vrând ca tu să accepți oferta şi să 
începi lucrul. Este o capcană imensă, în care poţi fi prins. Chiar şi cu 
oterta iniţială în mână, există câteva lucruri pe care trebuie să le stabileşti 
ca să al succes. Scopul este să stabilesti lucrurile astfel încât să ai 
rezultate de succes pe termen lung. Aşa cum ştie orice schior experi- 
mentat, dacă te concentrezi doar pe obstacolul de care tocmai ai trecut, 


următorul te poate dărâma. Uită-te în față. 

Poţi contura această ofertă astfel încât să o transformi într-o rețetă de 
succes. În primul rând trebuie să vinzi ca să primeşti o ofertă. Apoi 
trebuie să negociezi, pentru a obţine oferta corectă. A poi trebuie să faci 
o analiză ca să vezi dacă trebuie să accepți. Este important să parcurgi 
aceşti paşi în ordine, astfel încât să nu faci aprecieri greşite. Cu oferta în 
mână, vânzarea este tăcută. Să începem negocierea. Facem analiza 
după ce am văzut care sunt riscurile procesului de onboarding (în lumea 
reală, negocierea şi analiza adesea se suprapun; nu e nimic rău în asta, 
insă nu începe până când nu ai terminat vânzarea). 

Trebuie să negociezi un pachet din care toată lumea să aibă de 
câştigat pe termen scurt, mediu şi lung, în ceea ce priveşte compen- 
saţiile, beneficiile, drepturile etc. Este la fel de important să negociezi şi 
celelalte detalii ale funcţiei, cum ar fi responsabilităţile, aşteptările şi 
autoritatea. În general există mult mai multe dimensiuni deschise 


negocierii decât pare la prima vedere. Analizează responsabilităţile 








j 
q 
inie sa cumperi A! 


ziției şi ale relației. Asigură-te că sunt pe aceeaşi lungime de undă 


u autoritatea şi cu resursele disponibile. Dacă există vreo nepotrivire, 


evociază astfel încât să corectezi problema, fiindcă altfel vei avea de 


terit mai târziu. Deşi este extraordinar să primeşti o ofertă, prima 


ertă poate fi doar preambulul ofertei potrivite. 


Mulţi consideră că negocierea termenilor unui job este neplăcută, 


hiar dezgustătoare; îi face să fie nervoși. In fața stresului, oamenii pot 


'cționa diferit. Pot deveni extrem de pasivi sau foarte agresivi, jucând 


imaginar rolul personajului principal din Naşul. Am putea scrie o carte 
eparată despre negociere; dar, pentru moment, este suficient să spunem 
i negocierea poate şi trebuie să fie făcută intr-o manieră constructivă, 
zitivă şi de colaborare. Este vorba despre clarificarea nevoilor şi a 


lorințelor ambelor părţi. Negocierile de succes lasă ambele părţi pline 


nergie şi în nici o situaţie acest lucru nu este mai important decât în 


negocierea responsabilităților unui nou job. 


După ce ai terminat negocierile, este momentul să taci alegerea 


ală. Mergi din nou la capitolul 1 şi revezi planul de carieră în cinci 


si, apoi fă alegerea potrivită. 


Graficul negocierii 


Odată ce ţi s-a oferit o nouă funcție, începe negocierea. Pentru a te 
gura că ai abordat toate problemele care sunt esenţiale pentru 

esul tău, urmează procesul nostru format din şase paşi referitor la 
-Oclere: 

Fă un plan (identifică dimensiunile negocierii, răspunzând la 
aceste întrebări: Care sunt nevoile şi temerile mele? Care sunt 
nevoile şi temerile angajatorului?). 

Începe (identifică principalele zone ale contractului). 
Clarifică-ți poziția (enumeră, sprijină şi ascultă). 
4. Identifică alternative. 


| rii | nrimnmind râctio 
ACOTAUI Privind CURE IE 


urile (propuneri de studii, concesii, rezu- 
mat şi testarea acordului). 


Implementare (comunică, livrează si monitorizează). 
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Fă un plan 


In această etapă există două părți, şi anume: identifică nevoile și 
temerile tale, apoi nevoile şi temerile organizaţiei, din punct de vedere 
al dimensiunilor critice ale negocierii. Dimensiunile tale reflectă cri- 
teriile ideale de acceptare a jobului şi scopurile pe termen lung. Este 
important să ştii ce vrei şi la ce eşti dispus să renunti ca să ajungi acolo. 
Pentru a completa acest proces, identifică suma pe care nu o accepţi sub 
nici O formă, suma minimă pe care o accepti, ce anume acce pti şi suma 
de plecare pentru fiecare dimensiune critică, atât din punctul tău de 


vedere, cât şi din cel al angajatorului. 


Pentru tine 

e „Pretenția minimă“ este un minimum de la care incepi să discuţi. 
În cazul în care cealaltă parte incepe cu o sumă sub cea stabilită 
de tine, pleci fără să te uiţi înapoi. 

e „Minimum“ este minim acceptabil. 

* „Aşteptat este suma la care crezi că ai încheia afacerea. 


e „Deschidere“ este suma pe care o spui prima, dacă eşti întrebat. 


Pentru ei 

e „Pretenția minimă“ este un minimum de la care încep să discute. 
Dacă tu propui la început o sumă sub cea stabilită de ei, ei vor 
renunţa fără să se uite înapoi. 

e „Maximum este maxim acceptabil 


e „Aşteptat este suma la care ei cred că s-ar încheia afacerea. 


„Deschidere“ este suma pe care o spun prima, dacă sunt întrebaţi 


In acest exemplu, în funcţie de dimensiunea salariului de bază, se 
poate incheia o afacere. Tu, noul lider, te aştepţi la un salariu de bază de 
225.000 de dolari, dar poţi merge în jos până la 205.000 dolari. Compania 
se aşteaptă să-ţi plătească 210.000 de dolari, dar este dispusă să meargă 
până la 230 
205.00 ŞI 2 


000. Prin urmare, se poate încheia o afacere undeva între 
230.000 de dolari. Dimensiunile sunt importante. Cu cât poţi 
negocia mai multe dimensiuni, cu atât este mai mult loc de o înțelegere. 
Pentru toarte mulţi oameni, un salariu net de 200.000 de dolari nu este 
.000 de dolari 
reprezentând o alocaţie anuală pentru călătorie sau ca un salariu de 190.000 


la fel de bun ca un salariu net de 190.000 de dolari plus 1! | 
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dolari, plus un bonus de până la 25.000 de dolari. Cu cât funcția este 
mai mare, cu atât creşte gradul de libertate în ceea ce priveşte negocierea. 
() modalitate bună de a afla ce anume este posibil ar fi să iei de pe Internet 
ontractele recente ale liderilor seniori din cadrul organizației. 
Un director se plictisea foarte tare de când ieşise la pensie. Şi-a trimis 
CV-ul şi a obţinut un job la o companie de consultanţă, cu salariu fix. 
ăspunsul său a fost: „Este mult mai puţin decât am fost eu obişnuit să 
tig. Dar, dată fiind vârsta pe care o am, aş fi mulțumit dacă mi-aţi da 


|] 


) de săptămâni de vacanţă pe an.“ l-au dat. Am folosit exemplul CU 


riul de bază fiindcă este simplu de ilustrat. Vei dori să identifici 
narje similare pentru toate celelalte dimensiuni pe termen scurt, mediu 
i lung, — compensaţii, beneficii, drepturi, funcţii, responsabilităţi, 


eptări şi autoritate (vezi figura 2.1). 


Vinde înainte să cumperi — trecere în revistă 
şi implicaţii 


+ Aşteaptă mai întâi să primeşti oferta. Nu poţi refuza o ofertă pe 
care nu ai primit-o 

e Prepăteşte-te de un interviu expunând clar punctele tale tari, ce 
anume te motivează şi cum anume te-ai potrivi în interiorul 
organizație, în funcţie de nevoile acesteia, exprimate sau 
neexprimate. 

e În cadrul interviului, expune integral punctele de vedere, dar 
totodată succint, apoi taci şi ascultă interlocutorul. 

e Într-o zi normală de lucru, poartă-te şi vorbeşte ca şi cum ai fi 


evaluat pentru o promovare (fiindcă de fapt eşti). 


FIGURA 2.1 Harta negocierii 


<180.000 USD 205.000 USD 
(nu ai accepta) minimum aşteptat (de plecare) 
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200.000 210.000 USD 230.000 USD >250,000 USD 
(de plecare) (aşteptat) (maximum) (nu ar accepta) 
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INSTRUMENTUL 2.1 (continuare) 


Ascultă care este poziţia celeilalte persoane şi incearcă s-o n telegi. Nu 
căuta provocari în acest moment. Încearcă doar să întelegi. 


Zone de dezbatere: 


Identifică alternative 
Caută modalităţi prin care să rezolvi nevoile celorlalți. De cele mai 


multe ori, acest lucru implică şi o altă dimensiune. 


Acord de câştig 
Și în acest caz există un proces prin care poţi manageria aceste lucruri: 


Primeşte şi tă propuneri. 


Primeste S] [à concesii de diverse any eTgurI. 


Rezumă situatia. 


Testează acordurile. 





vinde inainte sa cumperi sh 


INSTRUMENTUL 2.1 (continuare) 


ry . e + ` 7 A 
Revino la concesii până când acordul este complet. 


implementează 
Implementarea inseamnă să continui. Trebuie să faci ceea ce spui că 
faci. Pe parcurs, trebuie să comunici paşii. Trebuie să ai rezultate. Trebuie 


să monitorizezi toate părțile, astfel încât să ştii că ai rezultate bune. 
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| | i cad | Î.. 1 9 A a9 à PrN | iti ciintrrAcairata 
|] G LUU de zile ale ti NZIUeI UNUI directo PXCCULIV SUL DICo>al AL 
| À | _ i ir | iit r rogi la ohicoi 
de ODiIcel CU pericole; SI, asemenea tUtuUror LUCTUTIIOI Tree, Ut ODICEI 


sunt ascunse SI] Ce Cele ma multe ori nedetectale pala cana Nu este 


prea târziu. Conştientizarea faptului că minele există este un factor 


cheie în limitarea potențialului lor devastator. 
A ba] . | „$ 5 Ay B „43 sarri e în HAO G 
A est capitol oferă o hartă care îti arată unde POED ASCUNS si unde pot 


apărea eventualele mine din procesul de onboarding, cum sunt ele create 





s1, cel mai important, unde este cel mal prol abil să existe. In planul nostru 
; | 
pentru LUU de zile există si o metodologie de dezactiva! | unor ASeMeNE 
mine. Fiecare pas sugerat în planul nostru pentru 100 de sită a luati 

í | 


calcul cele mai comune pericole care i-ar putea afecta pe directori. 


Cele şapte pericole majore 


Există şapte penegis majore în procesul de onboarding, iar tu trebuie 
să le analizezi pe fiecare dintre ele, pentru a le demonta în momentele 
specifice de-a lungul călătoriei tale. Nu poţi reduce riscurile inerente 
unei noi funcții până când nu le identifici, până când nu înţelegi pericolul 
sau până când nu le activezi într-un anumit scop. Deşi pericolele pot fi 
întâlnite tot timpul, există momente specifice în primele 100 de zile, 
atunci când este cel mai probabil să le întâlneşti. 

labelul 3.1 rezumă cele mai 


arată care sunt í ele mai bune momente pentru a le dezai tva. 


TABELUL 3.1 Cel mai des întâlnite pericole 
în procesul de onboarding 
Cel mai bun moment 


pentru a dezactiva! 
Pericolul Descriere tempera pericolul 


| () nr a ‘`>A INAN ca ACCe iC | 
Organizarea | ipsa unei strategii cașugatoare sau inainte să accepti jobul 
inabilitatea de a implementa acea strategie 
Functia Asteptärile ṣi resursele sau acționarii cheie nainte så accepti JODul 
nu sunt pe ac ŞI lungime de unda 
E Lp : - Cvietă nnli ir = a "a nrivacta ruinrtale te să accenti hji 
3 Abilitātile Există goluri in ceea ce priveşte punctele İr jainte sa accep{i |ODul 
] Pi a tiu pat an n H = 
personale tari, motivata sau potrivires 
A Relaţi | e N i rajieaer as an netr iae ca en mentina af 7P f- ront En 
+ elalile i u CUSTOSA Sd CUI CA L le bell (i SCGU Jad HUGOT că LL y 1 i i 


relații cheie. indiferent de nivel sau direcție 


ericuloase sapte mine eXp1O0zZIsy e SI Ne 





TABELUL 3.1 (continuare) 


Cel mai bun moment 
pentru a deactiva! 
Pericolul Descriere tempera pericolul 


5 Învăţarea Nu reuşesc să obțină informații chele, să Fuzzy Front End 
conştientizeze sau să cunoască clienții 
colaboratorii, capacitățile, compe etitorii Sau 
condițiile 
6 Rezultatele Nu reuşesc sã construiascâ o echipă de Primele 100 de zile 
obținute inaltă adoman: sau să ofere suficient de 
rapid rezultate bune 
7 Ajustarea Nu reuşesc să vadă sau să reacționeze la Atunci când e cazu 
diverse situații 
labelul 3.1 arată că o mare parte a temperării si dezactivării celor 
mai multe pericole din procesul de onboarding apare în taza de început. 


Este o informație critică, fiindcă cei mai mulți directori nici măcar nu 
reusesc să recunoască sau să tempereze potențialele pericole decât la 
câteva zile sa! săpt: imâni după ce s-au angajat. Dacă eşti conştient de 
pericole şi te străduieşti să le eviţi încă de la început, îți vei mări 


semnificativ şansele să eviți esecul. 





Vom vorbi despre aceste pericole pe rând; dar, de cele mai multe 


ori, apar impreună şi interacționează unele cu altele. Expunerea la 
unul dintre riscuri creşte probabilitatea ca toate celelalte să apară, 
jar eşecul are modalitatea lui de a-şi câștiga propriul elan, teribil şi 








de foarte oprit. 


Pericolul nr. 1: Organizarea 
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directori nu reusesc să vada nevoile sau agel da CCI rlalți actionari, 


` ` " + | LP y9 $ m ra" j | 4 be d] ep F ` 7 | d NI 
sau a persoanelor influente, ¢ ste destul de probabil să dea gres. Dacă 


un director nu depune suficient efort să construiască o echipă productivă, 
CU subordonați care sâ-l raporteze direct rezultatul este de cele mal 
nulte oril arıya ] ericolelor acă asteptările actionarilor nu sunt 
intelese corect, nu sunt cunoscute sau se schimbă frecvent, există, di 
'semenea, pericolul de aparitie a minelor”. In final, urmează pregătirea 
51 COINNUNI rea precară dol robi ne CNEIP II ctivarea pericolelor 
ce au legătură cu relațiile 

Pericolele legate de relatii atectează multi directori. sunt amăpgitoare 
deoarece semnele se văd abia după câte uni sau chiar mai mult. Ma 





ident fr, } p [2 "a Na! ar ryt nie nar 63 
rau, poti cadea in cursă prin simplul tapt că ai neglijat un actionar cheie 
sau pe cineva despre care chiar nu ai stiut că este un ai nonar cheie. 


Riscurile legate de relatii sunt periculoase în special pentru cei care 
intră intr-i organizatie ca agenți al si himbării. Adesea, aceste persoane 


vin cu o mentalitate de eroi, ! andindu- 
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eca sunt intelepti organizatiei 
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Nu întotdeauna acest lucru reprezintă o problemă, fiindcă uneor 
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d reptate Problemele apar atung i când 


noli lideri acționează ca si cum 


€l sunt inţelepţi. Nimeni nu vrea să vadă acest lucru, în special cei care 


au luat parte la situatie. Este imposibil să te porti ca un înțelept si să fii 
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eDastian a intrat intr-o organizatie pentru a crea un nou grup de 


ba | A RI = j 4 sa L- POSETITE. A s cura a T S í 
capital. A identificat toți actionarii cheie si a construit relatii cu el. | upa 
O vreme, a devenit clar că Suri, sefa uneli alte divizii, i submina eforturile. 
ebastian nu intelegea de ce, de vreme ce el nu intrase nic iodată în 


contact cu Suri. In cele din urmă, Sebastian a aflat că ouri se supărase 


deoarece »ebasthan nu o considerase atât de importantă astfel în: Să 
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Pericolul nr. 5: Învățarea 


Directorii nu au văzut pericolele lipsei de învățare atunci când nu 
u reuşit să adune informaţiile cheie despre aşa numiții cinci C: clienți, 
olaboratori, capacităţi competitori şi condiții. De cele mai multe ori 
irectorii trec cu vederea importanţa anumitor C sau diminuează 
mportanţa altora. Dacă un director nu are un plan de învățare pentru 


ecare C în parte, probabilitatea apariţiei pericolelor creşte. 
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e nu Ssuu, atunci CU siguranță vor exista o mu 


Itin 


tol AUCE 
IC] ( iu CI 
COONEA / intot 
|} Ta i] CI | 
>] Ti ultate Vi i 
7) | || ite Cresel] 
N] | NO] ilo 
i 
[KIT | 


i d | z Pe Ibate 
esti freelancer, poti obtine rezultate 


iri 


ilităt de impozitari sa că, 
E j j i E y$ WOFIN cir 
L) III Dal! i ICSI CICI Lili 
j] h = „| 
tele ODUNULE. INU este VOTDăa ae 
tele pe care le obtii. Strategule şi 
| EA ) niv.) Y e A 
tările din PowerPou IL, adal 


A ODËII 74 


'zultate DUNE 


a funcție ae leadership 
SUe mimmun 
ul ré UP N TEG £ a 


redu semnificatı 
Dacă esti perceput DI 
| | 
| ( e importanti ca 


„Incearca 


» Intelepciunea incepe 


taceste lucruri sub diferite 





À] nevole 


wg ale sa 


ruri reusesc, aar nu 


LUC 


, compania 





Identifică şi evită cel mai des întâlnite pericole 65 


Cu toate acestea, în cazul în care vei conduce o echipă, nu poți avea 
rezultate bune dacă echipa în sine nu are rezultate bune. La sfârşitul 
celor 100 de zile, cea mai periculoasă „mină“ este să nu reuşeşti să 
construieşti o echipă de înaltă performanţă, suficient de repede încât să 
obţii rezultate notabile în cadrul de timp aşteptat. 

Mai clar, este vorba despre rezultatele reale. Nu este vorba de 
manipularea aşteptărilor, astfel încât pretenţiile să scadă. Nu este vorba 
despre faptul că alegi bătăliile greşite. Nu este vorba nici măcar despre 
procesul prin care ai ajuns aici. Este vorba despre punctarea problemelor 
cu un impact real. Rezultatele vin sub toate formele, dar au valoare 
doar dacă au fost solicitate. Este simplu. Să ştii ce anume se aşteaptă. Să 
validezi ceea ce se aşteaptă. Să oferi ceea ce se aştea ptă. Dacă faci acest 
lucru, vei câştiga. 

Steve a fost angajat ca şef de dezvoltare a afacerii la o companie de 
tehnologie cu capital privat, care crease un software de ultimă generaţie 
pentru managementul d repturilor (DRM). Steve era încântat de oportu- 
nitate, deoarece ştia că tehnologia era în plin avânt, iar piaţa căuta demult 
un asemenea software, uşor de folosit. Principala prioritate a lui Steve 
era să semneze contracte pe termen lung cu principalele studiouri de 
entertainment. 

Steve s-a întâlnit cu mai multe persoane responsabile din domeniu, 
dar era frustrat că lucrurile se miscau foarte încet. În timp ce analiza cu 
atenţie businessurile studiourilor, a început să îşi îndrepte atenţia şi 
asupra altor domenii ce necesitau managementul drepturilor de autor 
ŞI cu care putea încheia afaceri avantajoase. 

Un an mai târziu, Steve a fost concediat după o întâlnire cu o compa- 
nie cu capital privat. Deşi Steve era mulțumit de negocierile cu studio- 
urile, nu încheiase încă nici o afacere cu vreo companie renumită de 
entertainment. 

Deşi era de părere că a compensat cu afacerile încheiate cu alte 
tipuri de companii, nu a înțeles faptul că acţionarii îi ceruseră să se 
concentreze 100% pe studiouri, crezând că acestea sunt mult mai 
profitabile decât companiile pe care le găsise Steve. El a avut rezultate, 


dar nu a ţinut cont de strategie. 
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Pericolul nr. 7: Ajustarea 


În acest moment, directorii pot face totul corect, dar dacă nu reuşesc 
să vadă sau să reacționeze la modificările inevitabile ale unor situații, 
atunci vor fi create cu siguranță noi pericole. Actul de planificare şi 
manageriere nu este un exercițiu static, iar directi rii trebuie să fie extrem 
de conştienţi de natura fluidă a dinamicii situaţiei une! echipe. Dacă nu 
supraveghezi în mod constant ce se întâmplă în jurul tău, eşti ca un 
marinar care şi-a stabilit un port de destinaţie, dar nu ajustează nic odată 
cârma în funcţie de schimbările vântului sau ale apei. 


4 


Lucrurile se schimbă şi tu trebuie să te schimbi odată cu ele 


Câteodată poţi scăpa doar cu nişte ajustări minore. Câteodată este nevoie 
să o iei complet de la capăt. Riscul presupus de faptul că nu sesizezi 
nevoia de schimbare sau de faptul că reacţionezi prea încet la schim- 
bările pe care le vezi. 

Tony a fost angajat de Victor să conducă operaţiunile diviziei la a 
cărei cârmă se afla Victor. Tony i se subordona direct lui Victor şi, la 
scurt timp după ce s-a alăturat organizaţiei, şi-a dat seama că divizia nu 
avea rezultate foarte bune. Tony a luat în serios provocarea şi a avut 


rezultate foarte bune în ceea ce priveşte eficiența organizaţională in 
scurt timp; dar, deşi operaţiunile se imbunătățeau, celelalte aspecte ale 
firmei continuau să aibă de suferit. Prin urmare, Wendy, una dintre 
omoloagele lui Victor dintr-o divizie înrudită, a tost promovată sefa 
ambelor divizii. Deci, de acum, Tony era subordonatul lui Victor, care 
la rândul său i se subordona lui Wendy. Tony se gândea că această 
schimbare nu reprezenta o mare pierdere pentru el. 

Se înşela. Era sigur că Victor îi va prezenta munca sa lui Wendy Şi 
presupunea că stilul şi abordarea sa urmau să fie îmbrăţişate, deoarece 
produceau rezultate. Ceea ce nu stia era că divizia lui Wendy era 
condusă într-un stil complet diferit, iar rezultatele erau mult mai bune 
decât avusese Victor vreodată. 

Pentru Tony, schimbarea era uriaşă, ceea ce de obicei indica faptul că 
era necesară o ajustare uriaşă — Tony ratase partea cu „schimbarea uriaşă 


şi prin urmare nu 1-a trecut prin minte că ar fi necesară şi o ajustare 
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uriaşă. Orice schimbare în ceea ce priveşte structura presupunea o 
analiză a ceea ce se întâmplă, dacă nu chiar un nou început. Tony nu a 
făcut acest lucru. A continuat să procedeze în acelaşi fel, presupunând 
că Victor îi va susţine cauza în fața lui Wendy. Două luni mai târziu, 
Victor şi toată lumea pe care el o adusese în companie au fost concediaţi, 
inclusiv Tony. 
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pericole — trecere în revistă şi implicații 


Există şapte riscuri atunci când vine vorba de onboarding; orga- 
nizare, funcție, abilităţi personale, învăţare, relaţii, rezultatele obținute 
ȘI ajustare. 

Aproape fiecare dintre aceste pericole este fie creat, fie reactivat de 
acțiunile sau lipsa de acțiune a unui director. Deci, în esenţă, directorii 
dețin aproape în întregime controlul asupra numărului de mine pe care 
le pot crea, reactiva sau detona pe parcurs. 

Fii conştient de faptul că detonarea minelor va începe mai devreme 
decât pot crede cei mai mulți directori. Abordarea ta de dezactivare a 


minelor este importantă şi trebuie să înceapă cât mai devreme: 


Faza 1 — etapa de la ofertă la acceptare — rezolvă şi administrează 
pericolele legate de organizare, funcție şi personal inainte să accepți 
postul. 

Faza 2 — etapa de la acceptare la start — învaţă ceea ce trebuie să ştii 
şi foloseşte cei cinci C ca ghid director. Asigură-te că sari — începe 
relația imediat ce poţi. Acordă o mare atenţie acţionarilor, de orice 
tip ar fi ei. Asigură-te că nu ratezi pe nimeni care ar putea avea un 
impact oarecare asupra carierei tale. 

Faza 3 — etapa de după start şi până în prezent — alcătuieşte o echipă 
capabilă de înalte performanţe, care să execute acţiunile şi să le 
ducă la bun sfârşit. Fii atent la ce se întâmplă în jur şi modifică dacă 


este nevole. 
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În mod inevitabil, indiferent de cât de bun esti la evitarea pericolelor, 
tot vei călca la un moment dat pe o mină. Scopul este să eviți cât mal 
multe mine posibil, astfel încât atunci când dezactivezi una, să 
reacționezi imediat. Când un pericol îşi arată capul cel urât, apasă 


butonul de restart. Cine are nevoie de albine? 





CAPITOLUL 4- 





Analizează organizaţia, 
funcția şi modul 
in care te potriveşti 
cu acea organizaţie 











Partea |: POZIŢIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE: IDENTIFICĂ si EVITĂ pericolele: ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
top a ha: Adoptă Prei Golul Exploatează Asigură-te că ai 
rala COMOL! asupra FUZZY eia ConirOiU! | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvati pe 
PROPRIULUI START FRONT ale pentru a mijioci POZIȚIILE 
END pertormanţa echipei potrivite 
Hotărâște-te investeşte in = 
p oa a" 
A ni x cum să Introdu un VICTORIILE tei 
ză ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII 
ECHIPA de PLANURI 
WA RET noua cultură de efect pentru a consolida : 
inaltă performanţă aja! l r şi PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 


M.. fi dorit să citesc acest capitol înainte să accept 


jobul!“. Auzim foarte des aceste cuvinte. Aproape nimeni nu vrea să 





treacă prin etapa de analiză. Plus că aproape nimeni nu știe cum să facă 
corect acest lucru. Este ca şi cum oamenii nu ar dori să facă nimic, ca să 
nu strice momentul în care au primit o otertă de loc de muncă, ştiind că 
există persoane care îi apreciază. 

Ignoranţa poate însemna fericire... până atunci când lucrurile pe 


care nu le-ai văzut apar şi încep să te deranjeze. Nu vei fi surprins să 


69 


70 Creeazâ-ţi noua funcţie de leadership 


afli că suntem de părere că această analiză este importantă. Credem și 
că, aşa cum este o idee bună să te uiţi în ambele părți atunci când 
traversezi o stradă, este bine şi să verifici adâncimea unui lac, aruncând 
o piatră în el. 

În acest capitol îţi vom arăta cum să conturezi riscurile ce țin de 
organizaţie, funcție sau pe cele personale. Îți vom sugera un proces 
prin care să faci acest lucru. ţi vom sugera şi un cadru pentru a administra 
aceste riscuri, odată ce le-ai identificat. Probabil vei urma sugestiile 
noastre. Sau ne poți trimite mai târziu un e-mail în care să spui: „Aş fi 
vrut să citesc acest capitol înainte să accept jobul!” Nu ai fi singurul. 

Un alt avantaj al efectuării analizei este că aceasta poate fi o moda- 
litate bună dea începe să deschizi canale de comunicare reciproc valo- 
roase, care să fie folosite pe parcurs. Vom discuta mai multe lucruri 


despre comunicare pe parcursul cărţii. 


Cum să identifici riscurile 


Ştii deja cum să faci o analiză. Se poate să nu îţi dai seama că de fapt 
ştii cum să faci. Sau se poate să fii de părere că nu este necesar. Sau se 
poate să nu te simţi confortabil punându-i aceste întrebări dure. Trebuie 
să ştii că acest lucru este esenţial şi nici nu îţi ia atât timp sau energie 
precum credeai. roloseşti setul de abilităţi tot timpul. Este acelaşi set de 
abilităţi pe care l-ai folosit atunci când ai făcut analize ale situaţiei pentru 
planurile de afaceri sau când ai angajat oameni, sau când ai verificat 
referințele, sau când ai cumpărat maşini, sau când ai luat decizii fără să 
ai suficiente informații. În esenţă, analiza este un exerciţiu prin care se 
strânge şi se analizează informaţia, pentru a reduce riscul inerent luării 
unei decizii. Ca aproape orice altceva discutat în această carte, va fi de 
ajutor o analiză atentă a abordării metodice. 


Sugerăm în continuare trei etape: 


|. Hotărăşte ce tip de informații să strângi. 
2. Identifică potenţialele surse de informare. 


3. Strânge şi analizează informaţiile. 
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Am combinat strângerea şi analizarea informatiilor, deoarece sunt 
iterative. Analiza te va ajuta să decizi de câtă informaţie vei mai avea 


nevoie în continuare. 


Hotărăşte ce tip de informații să strângi 


Pentru a evita să pierzi timpul inutil, trebuie să te concentrezi pe 
evaluarea riscurilor şi să explorezi cele mai importante zone. Înainte să 
accepţi un job, trebuie să strângi informații din următoarele zone pentru 
a răspunde la cele trei întrebări fundamentale din jurul organizaţiei, 
funcției şi riscurilor personale. Lista de verificare a analizei de la sfârsitul 
acestui capitol (Instrumentul 4.1) te poate ajuta să urmăreşti aceste 


lucruri. 


Riscurile organizaționale: care este avantajul competitiv al 

organizației? 

Când analizezi riscul organizaţional, asigură-te că evaluezi ele- 
mentele de risc în rândul clienţilor, colaboratorilor, capacităţilor, com- 
petitorilor şi condiţiilor. Vestea cea bună este că probabil deja ai început 
să înţelegi câteva dintre aceste probleme, fiindcă altfel nu ai fi fost luat 
în considerare pentru acest job. Dar nu te baza doar pe ceea ce crezi că 
știi. Fă acest exerciţiu şi vezi ce lucruri noi poţi afla. Trebuie să înţelegi 
toate aceste lucruri prin prisma jobului specific care ţi-a fost oferit. lată 
câteva detalii despre cei cinci C. Vezi anexa 2, „Evaluarea situaţiilor“, 


pentru o explicaţie mai detaliată şi foi de calcul ce te pot ajuta. 


Cei cinci C 

|. Clienţi: Prima linie, lanţul de clienţi, utilizatori finali, factori de 
influență 

2. Colaboratori: Furnizori, parteneri, guvern/lideri ai comunității 

3. Capacități: Umane, operaționale, financiare, tehnice, active cheie 


4. Competitori: Direcți, indirecți, potențiali 


JI 


Condiţii: Sociale / demografice, politice / guvernamentale / de re- 


glementare, economice, care ţin de piaţă 
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Riscurile funcţiei: există vreo persoană care a avut temeri 

legate de această funcţie şi dacă aa, ce anume a fost făcut 

ca să se diminueze aceste temeri? 

Pentru a diminua acest risc, ar trebui: 

|. Să identifici persoanele care au aceste temeri. 

2. Să înţelegi aceste temeri. 

Să înţelegi ce anume s-a schimbat astfel încât să dispară aceste temeri. 

4. Să crezi că aceste persoane te vor sprijini, astfel incât să mergi 
mai departe. 


Acest lucru poate presupune anumite conversații. Mai mult, o anu- 
mită persoană are temeri. Aproape sigur, cineva din interior va dori 
jobul sau o parte a jobului. Va exista întotdeauna cineva care va dori ca 
lucrurile să se desfăşoare în alt mod. Va trebui să identifici aceste persoane 
şi să înţelegi temerile lor. După aceea, va trebui să afli dacă şi cum poţi 
face ca ele să se simtă mai bine. Să ştii cine nu este de acord cu numirea ta 
în noua funcţie este la fel de important cu a şti cine a fost de acord. 

De asemenea, trebuie să ştii şi să înţelegi câteva lucruri despre 
funcţie înainte să accepţi jobul: 


+ Dece există această poziţie? De ce au avut nevoie să o creeze? 

e Care sunt obiectivele și rezultatele? Cum ar trebui să le îndeplineşti? 

e Carevafiimpactul asupra restului organizaţiei? Ce tip de interac- 
țiuni te aştepţi să ai cu acţionarii cheie? 

e Caresuntresponsabilităţile specifice, inclusiv autorităţile de luare 
a deciziei şi cei care îţi raportează direct? 


Problema fundamentală în acest caz este să te asiguri că acţionarii 
cheie sunt de acord cu motivul pentru care există funcţia ta, cu obiectivele, 


cu impactul, cu responsabilităţile şi interdependenţa existente. 


Riscul personal: ce anume, în legătură cu mine, i-a 
determinat să-mi ofere jobul? 

Principalele întrebări sunt: 

e Este aceasta compania şi funcţia care te pot pune în evidenţă pe 


tine şi punctele tale tari de-a lungul timpului? 





Analizează organizaţia, functia şi modul in care te potrivești cu acea organizatie 73 


e Eşti nerăbdătorsă lucrezi aici trei săptămâni, luni sau ani de acum 
inainte? 
e Teveiintegra în această cultură organizaţională? 


Scopul este să afli dacă punctele tale tari, motivaţie şi nivel de 
potrivire se aliniază cu ceea ce este necesar pentru a oferi rezultatele 
dorite. Știind ceea ce ştii, te-ai angaja pe tine pentru acest job? Dacă 
există diferenţe semnificative, probează şi explorează, putând oricând 


să renunti dacă este cazul. 


identifică potentialele surse de informare 


Multe persoane competente şi de succes nu stau foarte bine la acest 
capitol. În primul rând, trebuie să ştii foarte bine unde te afli. Dacă te-ai 
rătăcit, este destul de dificil pentru tine să te opreşti şi să întrebi care 
este direcţia corectă? Dacă da, extinde acest impuls la situaţia ta 
profesională. Cât de bun eşti la obţinerea unor informații care provin 
din terţe părţi? Mulţi oameni nu discută despre ceea ce ei consideră 
„bârfe“, având sentimentul că îşi pierd timpul şi că este ceva suspect 
din punct de vedere moral. O mare parte sunt, desigur, dar realitatea 
este că multora le place să discute şi foarte multe lucruri pe care le spun 
sunt informaţii despre organizaţie. Chiar dacă simţi că este vorba despre 
bârfă maliţioasă, poţi să sortezi totuşi informaţia valoroasă, ceea ce este 
absolut vital pentru abilitatea ta de a înţelege mediul respectiv. Vei da 
greş dacă vei subestima sau vei trece cu vederea acest adevăr funda- 
mental. 

Prin urmare, trebuie să identifici sursele de informare. Ai nevoie de 
cercetaşi, de secunzi şi de spioni care să te ajute. Cercetaşii sunt oamenii 
din afara companiei, care îţi pot oferi informații despre ceea ce se 
intâmplă în interiorul companiei. Secunzii sunt persoane care vor să te 
ajute să ai succes. Spionii sunt oameni din interiorul companiei, care iți 
pot oferi informaţii speciale referitoare la ceea ce se întâmplă acolo. 

Unul dintre avantajele strângerii de informaţii este că aceasta poate 
fi o modalitate bună de a începe să deschizi canale de comunicare 


reciproc valoroase, care să fie tolosite pe parcurs. Aici se intâmplă 
i 
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lucrurile de care ai nevoie şi acestea sunt persoanele cu care vrei să 
deschizi aceste canale 
Dacă alături celor cinci C şi cercetaşii, secunzii şi spionii, poți avea 
câteva potențiale surse de informații destul de bune. Cuvântul cheie 
de aici este „potenţial! „Nu vel dori să vorbeşti cu toată lumea de pe 
Nu vei strânge toate informaţiile posibile Vei incepe cu cele mai 
importante surse de intormare şi apoi vei oscila între strângere şi analiză, 
până când vei fi mulţumit de răspunsurile la cele trei întrebări cheie. 
|inând cont de aceste lucruri, tabelul 4.1 oferă o listă cu potenţiale surse 
ormare. 
Să hi constient de faptul că primele date valoroase pe care le obţii din 


eforturile tale de strângere a intori mațiilor pot indica gradul de confort pe 


| 
care noua companie îl arată vizavi de í ăutari a ta. In cazul în care compania 
ta este dispusă ca tu să afli tot ce poți înainte de a accepta, este un semn 
foarte bun. Dacă firma te împiedică să afli ceva, atunci fii atent. 
Strângerea de informaţii ar trebui să înceapă cu planul de analizare 


- PO 1p m $ `J j £ a. 4 i 9 aY. } + ? ` ap % e i 
a persoanelor care ți-au oferit jobul. Spune-le ce vrei să afli si cum vrei 


faci acest lucru. Atlă cât de multe detalii poţi înainte de a accepta 
fiindcă anticipezi că va fi o relație pe termen lung si vrei să te asiguri că 


eşti în locul potrivit. 


Strânge şi analizează informaţiile 


Strângerea informațiilor este o artă, o abilitate întărită de practică. 
Ca mai toate aspectele comunicării, unii sunt mai ani decât ceilalți la 
acest lucru, 

Poți identifica toate informațiile corecte pe care să le strângi, să 
evaluezi toate sursele corecte de informație şi apoi să dai greş fiindcă 
nu ai procedat în modul corect. Dacă ai noroc, poţi pune o întrebare şi să 
ti se răspundă. Dar, aşa cum vom vedea în capitolele 7 şi 8, comunicarea 

ste rareori ușoară sau simplă Increderea este ingredientul care face 
ca această comunicare să tuncüoneze, lar comunicarea este ceea ce 
susține şi consolidează încrederea 


i 


In special atunci când eşti nou venit, trebuie să creezi „efectul de 


incredere“ rapid şi simplu. Conştiinţa proprie are un rol important aici. 
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Zone de risc 
Cercetaşi 


Colaboratori 


C ercetasi 
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TABELUL 4.1 Potenţiale surse de informare 
pentru descoperirea riscurilor 


Surse 
Clienţi şi analişti care urmăresc clienții sau domeniul 
til de activitate și care pot oferi informaţii despre 
organizație 
Mentori din interior şi din exterior sau traineri care știu clienții. 
Oameni care discută cu clienții noii tale orgar izaţii 
Furnizori, agenții, parteneri şi analişti care oferă A pelgad 
despre organizație, urmărind furnizorii, agențiile și partenerii 
Mentori din interior și din exterior sau traineri care ştiu 
furnizori, A ŞI aliați, 
Oameni care lucrează cu furnizorii şi partenerii din noua ta 
organizație 
Oameni din interiorul organizaţiei, foşti anga 


care urmăresc organizația sau domeniul şi care pot oferi 


aţi ŞI analişti 





informații despre capacițățile şi modul in care tunctionează 
lucrurile în interiorul organizaţiei 

Mentori din interior şi din exterior sau traineri care ști 
organizaţia 

Oameni de la multiple niveluri din cadrul organizației, care iţi 


m = m pls = lourenn L A n a nd îm AADA | tri 
pot spune adevărul (sursele Dune sunt in specia! vitori 
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sau alţi jucători cheie) 

Clienţii, furnizorii, agenții e. alati si analistii care urmăresc 
concurența si care pot oferi informatii legate de aceasta 
Mentori din interior și din exterior sau traineri care sti 


“ii atent in această fazâ. Chiar dacâ nu al ac ceptat inca un 
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organizație, în ceea ce priveşte spionarea competitorilor. Nu 
face nimic din ceea ce nu ai vrea să apară ulterior pe prima 
pagină din Wall Street Journal 
Experţi pe prob 


Quvernamenia 





leme sociale, demografice, politice, 
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ge cole e. economice SI d ailsti sau 





juri alisti care acoperă aceste zone 
Mentori interni și externi şi traineri care inteleg conaițiile 
generale 

Oamenii de la diferite niveluri din cadrul organizaţiei, care ît 


pot spune adevarul despre impactul condițiilor asupra 


organizației (sursele Dune sunt in specia! viitorii subordonați, 
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[e pricepi să-i faci pe ceilalți să se simtă confortabil, iar ei sunt deschişi 
față de tine? Chiar dacă aşa stau lucrurile, tot trebuie să încerci să fii 
mai bun pe măsură ce te străduieşti să urci pe scara ierarhică. 

Cea mai rapidă şi mai eficientă soluţie este situaţia în care o pre 
ocupare autentică referitoare la abilitatea unei organizaţii de a avea 
succes va deschide uşile comunicării. Acest lucru, cuplat cu o sensibi- 
litate şi grijă față de persoana pentru care cauţi o informaţie îti va 
deschide aie Dacă poți descrie aceste efecte de încredere, oamenii 
vor dori să te ajute. Pentru mai mulţi lideri, în special pentru cei noi, 
călcâiul lui Ahile este propria lor mândrie şi aspirație. Dacă ceri ajutor 
sau soliciţi informații într-un mod sincer, oamenii ți le vor oferi, iar ei se 
vor simţi bine fiindcă au tăcut acel lucru. Acest lucru este valabil în 
special în etapa de strângere a informațiilor, aşa că profită şi nu-ți fie 
eamă să soliciţi ajutorul cuiva. Dacă faci acest lucru asa cum trebuie, 
vei strânge toate informaţiile de care ai nevoie, vei face astfel încât 
sursele tale să se simtă bine şi vei începe să dezvolţi o relaţie bazată pe 
incredere. 


Ce? Si ce dacă? Ce-i de făcut? 

A1 strâns câteva informaţii (ce). Le-ai analizat si te-ai ganan la ele 
(şi ce dacă). Acum ce faci? Îţi sugerăm să imparți riscurile pe categorii: 
scăzut, administrabil, care poate atecta misiunea sau insurmontabil, 


apoi să iei măsurile necesare. 


Nivel scăzut de rise 

Nu confunda acest lucru cu un nivel scăzut de risc identificat. Dacă 
nu ai reuşit să strângi informaţiile necesare şi, prin urmare, fie nu ai 
descoperit nici un risc, fie l-ai clasificat incorect ca fiind un risc scăzut, 
atunci meriți tot ceea urmează să ţi se întâmple. Dacă te apuci de o 
acțiune după o evaluare în care ţi-ai dat seama că nu există riscuri, 
probabil că te-ai descurcat jalnic în ceea ce priveşte strângerea 
informațiilor sau eşti pe cale să te confrunţi cu o situaţie ciudată. 

De ce spunem acest lucru? Deoarece există întotdeauna riscuri. De 
aceea insistăm atât de mult pe strângerea corectă a informaţiilor. Dacă 


acum nu există incă nici un risc el va apărea mai târziu. Dar dacă 
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organizaţia are un avantaj competitiv pentru moment, dacă oamenii 
cheie sunt aliniați în jurul unei definiţii clare şi comune a rolului pe care 
ìl vei avea, dacă tu te-ai angajat să preiei acea funcție în acel moment, 
trebuie să fii în formă încă de la început. Vezi capitolul 5. Fă şi restul 
lucrurilor pe care ţi le-am sugerat şi bucură-te de călătorie. Ţine ochii 


deschişi şi fii atent la schimbările inevitabile şi la riscurile inerente 


Nivelul administrabil de risc 

Nici unul dintre acestea nu este un exercițiu de eliminare a riscului. 
Este un exercițiu de identificare a sei te astfel încât să-l poţi 
administra. Dacă acţiunile tale acoperă un nive | administrabil de risc, 
trebuie să te simţi bine, şi asta din două motive. În primul rând, ai 
descoperit aceste riscuri chiar înainte să accepţi jobul. În al doilea rând, 


sti încrezător că le poţi administra. Sunt incluse următoarele situaţii: 


e Organizaţia are un avantaj competitiv, dar se simte ameninţată. 

+ Organizaţia ştie cum să creeze un avantaj competitiv, dar nu o 
face încă. 

e Funcția este clară, dar nu toţi sunt pe aceeaşi lungime de undă. 

e Nu prea ai puterea pe care ei cred că o ai, dar ştii cum să com 


pensezi acest lucru. 
In aceste situaţii, mergi mai departe şi controlează riscurile. 


Riscul care poate afecta misiunea 

Aici este momentul în care dispare amuzamentul. In acest moment 
descoperi ceva care te va împiedica să ai succes dacă nu taci ceva să 
schimbi acel lucru. Intervine şi judecata proprie, prin care separi riscul 
care îţi poate afecta misiunea de riscul administrabil. Dacă vei considera 
că ceva este administrabil, se poate spune că poţi face lucrurile să 
funcționeze. Deci înainte să accepţi această funcție, trebuie să te asiguri 
că ai autoritatea şi că poţi implementa schimbările necesare pentru a 
rezolva sau a elimina riscurile. Dacă nu, trebuie să renunţi şi să mergi 
mai departe. 

Dacă nu ai acceptat încă jobul, te afli pe o poziţie de negociere 


puternică, deoarece poţi opta să încerci să conhieurezi un plan de 
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diminuare a riscurilor sau să pleci pur şi simplu mai departe. Nici o 
organizaţie din care ai vrea vreodată să faci parte nu şi-ar dori să te 
pregătească pentru eşec. Dacă există vreun risc ce ar putea afecta 
misiunea, este în interesul tuturor ca el să fie rezolvat. Riscurile obisnuite 


care pot atecta misiunea sunt: 


e Lipsa resurselor necesare pentru ca organizația să îşi atingă 
obiectivele. 

e Lipsaclarităţii şi alinierea funcţiei, re sponsabilităților şi autorității 
tale vizavi de ceilalți 

e oprijininsuficient din partea echipei, şefului sau acţionarilor cheie. 


e Schimbări severe fără să existe un pla n de combatere a riscurilor. 


Dacă ai acceptat deja jobul si descoperi un risc ce poate afecta 
misiunea, lucrurile se ngreunează putin, in princ ipal hndcă dej a este 


mal greu să renunţi la job. Asta înseamnă că poţi clasifica din greşeală 





riscurile e ieks e ca putând să afecteze misiunea. Oricât de 
dureros ar fi pe termen scurt, dacă nu pi (1 avea succes cu ceva care se 
schimbă, dedică-ţi timpul şi efortul să faci modificări înainte să mergi 


mai departe. 


bariera insurmontabilă 

> 29 y pre . n i ` i ed - ? | | - „a ai 3 f - . è è 

O barieră insurmontabilă este un risc ce poate afecta misiunea şi 
care nu poate fi (şi nu va fi) înlăturat. Deşi este dureros să descoperi 
acest lucru, este mai puţin greu să vezi asta înainte să accepţi jobul 


decât după aceea. Dacă pare insurmontabil, aşa este. Ascultă-ţi intuiţia. 


Riscul controlat versus riscul care poate afecta misiunea: 
diferenţa dintre cele două tipuri de risc se numeşte apelul la judecată. 
Ai încredere în propria ta judecată. Dacă nu crezi că riscul este 
controlabil, atunci aşa este. Schimbă lucrurile cât poti de repede. 
Diminuează riscurile sau abandonează proiectul. 
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Fă-ţi o analiză — trecere în revistă şi implicaţii 


Cel mai oportun moment pentru a tace o analiză este între primirea 
ofertei şi acceptarea jobului. Să aştepţi până mai târziu sau să ignor! 
cest pas srl afecta foarte mult potenţialul tău de succes. În timpul 
acestei etape, ar trebui să te asiguri că este jobul potrivit pentru tine. 
Diminuează riscurile personale sau pe cele care țin de funcție sau 


organizație, răspunzând la următoarele întrebări: 


l. Care este avantajul competitiv al organizației? 
2. Isi face cineva griji în legătură cu această funcție; si dacă da, ce 


trebuie făcut ca să diminuăm aceste temeri? 


3. Ce anume i-a determinat să-mi ofere acest job? 
In evaluarea acestor riscuri, există trei paşi care îți pot fi de folos: 


|. Decide ce tel de informaţii vrei să strânei. 
2. Identifică potenţialele surse de intormare: cercetași, secunzi şi 
spioni în rândul clienţilor, colaboratorilor, capacităţilor, 


competitorilor şi condițiilor. 


3. Strânge şi analizează informația 
Apoi: 
Dacă te confrunți cu _ Artrebui 





Nu face nimic ieşit din comun (dar fii atent în continuare 

la schimbările inevitabile). 

Risc controlabil Administrează-l în cursul normal al jobului. 

Risc care poate afecta misiunea  Rezolvă înainte să accepti jobul sau inainte să faci 
orice altceva, dacă deja lucrezi acolo. 

Pleacă mai departe. 


Un nivel scăzut de risc 


Bariere insurmontabile 





ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





e Este organizaţia sau funcţia potrivită pentru mine? 

e Sunt eu persoana potrivită pentru această organizaţie şi funcţie 
în acest moment al carierei mele? 

* Care este abordarea mea de strângere a informaţiilor? 

Care sunt riscurile şi cum le pot diminua? 
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INSTRUMENTUL 4.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Lista de verificare în cazul analizei* 


Intrebări cheie la care să răspunzi în timpul pri cesului de analiză: 


mad 
. 


Diminuează riscul organizaţional. 


Care este avantajul competitiv al organizației? 


N 


Diminuează riscul personal. 


Ce anume i-a determinat să-mi ofere acest job? 


Q 


Temperează riscurile funcției. 
[şi face cineva griji în legătură cu funcția; şi dacă da, ce anume trebuie 


făcut ca să diminuăm aceste temeri? 














‘Copyright © PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, 
descarcă [ool 4.1 de pe site-ul www.onborading-tools.com. Documentul poate 


Fa 


fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte programe de editare 
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INSTRUMENTUL 4.1 (continuare) 





Evaluarea generală a riscurilor 








Dacă te contrunţi cu Ar trebui RDI 

Un nivel scăzut de risc Nu face nimic ieșit din comun (dar fii atent in continuare 
la schimbările inevitabile). 

Risc controlabil Administrează-! în cursul normal al jobului. 

Risc care poate afecta misiunea  Rezolvă înainte să accepti jobul sau înainte să faci 
orice altceva, dacă deja lucrezi acolo. 





_Bariere insurmontabile Pleacă mai departe. 








Capitolul 5 


Comportă-te diferit atunci 


când eşti promovat din interior 








Partea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Partea a ll-a: 


Partea a III-a: 
Alcătuieşte o 
ECHIPĂ de 

inaltă performanță 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
tape aaa re iz Adoptă m | Exploatează Asigură-te că ai 
reia controlul asupra FUZZY Preia controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvati pe 
PROPRIULUI START FRONT serile pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanța echipei potrivite 
Hotårăşte-te investeşte in D 
| 
cum să introdu un VICTORIILE pia 
ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII PLANURI 
noua cultură de efect pentru a consolida ; 
AZ i şi PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 





S: luăm exemplul unei curse de ştafetă la atletism. Cel 


care urmează să preia ștafeta, care este deja pe pistă, face trei lucruri: 


(1) se pregăteşte şi se mişcă înainte; (2) preia controlul asupra tranziției, 


tinând mâinile acolo unde ar vrea să fie plasat obiectul; (3) accelerează 


decisiv spre final. Persoanele care sunt promovate din interior urmează 


acelaşi model. 


Elementele de bază valabile în cazul noului lider se aplică fie că 


este vorba de o companie nouă, fie de aceeaşi companie. Diferența 


fundamentală între trecerea într-o nouă companie şi promovarea din 


interior este aceea că, asemenea atletului care se pregăteşte să primească 


stafeta, tu eşti deja pe pistă. In afară de situaţia în care intri într-o 


organizaţie pentru prima dată şi trebuie să creezi pentru tine însuţi O 
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nouă poziţie, când eşti promovat din interior, oamenii te ştiu deja sau i 

stu pe oamenii care te cunosc. Astfel, într-o mare măsură, este un 

exerciţiu în care trebuie să te repoziționezi în cadrul organizaţiei. 
Când eşti promovat din interior, ține minte regulile prezentate în 


= 


continuare. 


Nu poti controla contextul 


ip tiry j Al ae Ba. 
circumstanțele cal 


pp 


Deşi se poate să nu fii capabil să influențezi | 
înconjoară o funcție deschisă, de foarte multe ori poţi influenţa dinainte 
promovările planificate. În cadrul unei promoţii planiticate, vei avea 
de obicei timp să faci anumite analize şi să planitici tranziția înainte să 
fii numit oficial. 

Dacă promovarea este neplaniticată, trebuie să-ți imaginezi poves- 
tea reală înainte să ocupi noua funcţie. Nu te lăsa prins cu garda jos de 
surpriza promovării şi să nu cumva să uiţi de analiza cerută. Pentru ca 
tu să ai succes, trebuie să înţelegi povestea adevărată din spatele promo- 
vării neplaniticate. Povestea poate fi una pozitivă sau poate fi presărată 
cu diverse controverse, dar, indiferent de caz, tu trebuie să o stii. 

În final, asigură-te că vei clarifica şi vei îndeplini aşteptările 
indiferent că este vorba despre o funcție interimară sau una permanentă. 
Determinarea aşteptărilor livrate de pe o funcție permanentă este un 
proces simplu, dar funcţiile interimare pot fi înşelătoare, fiindcă 
aşteptările pot fi contradictorii. Dacă o tranziţie interimară are succes, 


inseamnă că trebuie să existe un acord între actionarii cheie privind 


> 


rezultatele aşteptate şi perioadele de timp. 


Este dificil să ai o pauză 


Din mai multe puncte de vedere, te atli la un job nou în momentul 
anunţării, indiferent de ceea ce se anunţă. Dacă nu vii din exterior, 
oamenii te cunosc şi pot începe imediat să se gândească la tine sau 
să-şi imagineze cum vei fi în acea tuncție. Poţi începe chiar să primeşti 
teletoane privind probleme şi decizii legate de acea funcție. Chiar şi cu 
aceste noi cereri care ajung la tine înainte să începi oficial să lucrezi pe 
acea funcție, eşti în continuare responsabil pentru rezultatele de la 


vechiul tău job. 
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De foarte multe ori, vei fi responsabil pentru rezultatele de la vechiul 
loc de muncă chiar şi după ce ai început noul job. Revino la analogia cu 
atletul care aleargă la ştatetă şi vei tace două curse în acelaşi timp: 
ştateta pe care o preiei de la persoana care a avut jobul inaintea ta şi 
stafeta pe care i-o înmânezi persoanei care preia vechiul tău Job. 

În ceea ce priveşte vechiul tău job, nu vei dori să te afli în poziţia în 
care îinmânezi stafeta prea repede, prea din scurt sau la locul în care 
ti-a fost cerută. 

Dacă dai greş în ceea ce priveşte tranziţia de la vechiul job, rezultatele 
pot afecta succesul tău în noua funcţie. Când revizuieşt lista acţionarilor 
pentru noua funcţie, nu uita că acum ai o listă suplimentară de acționari - 


cei care au contribuit la succesul tău pe parcurs. Aceştia nu vor dori să 


i 


te vadă că dai greş în ceea ce priveşte tranziţia după ce te-au ajutat să 


obţii noua funcție. 


Nu există nici o lună de miere 


Ca persoană din interior, este de aşteptat să grăbeşth momentul în 
care vei începe noul job. Vestea cea bună este că ai deja o reţea internă 
pe care te poţi baza imediat ce a fost anunţată noua ta funcţie. Deşi o 
promovare este cu siguranţă o veste bună, nu uita că, pe lângă 
susținători, probabil că ai şi adversari. Ar fi bine să îi identifici din timp 
si să-i transformi în susținători. 

Toate acestea duc la trei tipuri de acţiuni pe care le pot întreprinde 


cei care sunt promovați din interior. 


|. Pregăteşte-te dinainte. Încearcă să înţelegi contextul şi comple- 
xitatea noii situaţii. Pregăteşte-te şi exercită orice tip de influență 
care te-ar putea ajuta să-ți conturezi noua funcție şi să atingi 
succesul — cât mai devreme posibil. 


Preia controlul asupra propriei tranziții. Fii proactiv şi contro- 


lează cascada comunicării şi a mesajelor — cine a auzit şi ce anume, 
în ce ordine — dar şi clarificarea aspectelor care s-au schimbat şi a 
celor care nu s-au schimbat. Protejează-te, asigurându-i rezultate 
pozitive continue la vechiul loc de muncă şi recunoaşte-i pe cei 


care te-au ajutat de-a lungul drumului 
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3. Accelerează progresul echipei după ce ai început. Aici este locul 
în care cunoştinţele despre organizaţie te pot ajuta realmente. Tu 
şi echipa ta puteţi avea un start bun, sprijinind avântul pozitiv, 
pentru a accelera procesele organizaționale, operaţionale şi 


strategice. 


Pregăteşte-te dinainte 


Contextul promovării tale va afecta provocările leadershipului 
timpuriu cu care te confrunţi. Cele mai line tranziţii urmează după 
promovările planificate. Atunci când planificarea succesiunii funcțio- 
nează şi liderul potrivit ajunge, în momentul potrivit, la locul potrivit, 
cei mai mulți simt că dețin controlul şi au senzaţia că sunt mai puțin 
ameninţaţi. Dacă ţi se întâmplă acest lucru, fii recunoscător şi profită de 
conjunctură. 

Dar nu întotdeauna se întâmplă aşa. Când există un gol brusc de 
leadership şi primeşti un telefon neaşteptat ca să umpli acel gol, 
redobândirea controlului asupra situaţiei şi creşterea accentuată a 
emoţiilor pot reprezenta o provocare semnificativă. Nesiguranţa este 
inspăimântătoare pentru toți. 

Încearcă să înţelegi modul de gândire din spatele deciziei şi începe 
să comunici şi să înţelegi noii acționari. Ai avea nevoie de mult mai 
mult sprijin dacă ai începe un job nou într-un oraş nou decât dacă preiei 
postul şefului al cărui adjunct ai fost în ultimii ani. 

O promovare internă sugerează că managementul senior vede 
valoarea în continuitate, că apreciază „cunoştinţele din interior”, „O 
persoană cunoscută“ şi preferă să nu rişte aducând o persoană din afară. 
Se pot aştepta la o schimbare, totuşi, iar cei din interior sesizează 
oportunitatea. Să ai o percepţie clară asupra oportunităţilor şi să oferi 
rezultate în consecinţă. 

Probabil cea mai provocatoare situație este atunci când umpli un 
gol ca lider interimar. Este util să claritici dacă „interimar“ înseamnă 
„până când descoperi persoana potrivită, care în mod sigur nu vei fi tu” 
sau „cu dovada că există şanse să devină permanentă“ sau „ocuparea 


postului pe bază tem porară este o oportunitate de dezvoltare“. In fiecare 
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dintre situaţii este indicat să îţi concentrezi eforturile pe sarcinile mai 
puţin prestigioase, cu un impact minor şi lăsarea gloriei pe seama altora. 


Cum să te comporti într-o funcţie interimară 


Patty a obţinut rezultate bune în fiecare funcţie pe care a avut-o în 
cadrul firmei în cei 15 ani de activitate. Când şeful ei a fost numit 
conducătorul unei alte divizii, managerul senior i-a cerut să ocupe 
funcţia de preşedinte interimar, în timp ce ei căutau în cadrul firmei 
sau în afara ei un nou preşedinte. 

Patty a continuat să facă exact ceea ce făcea. A terminat planiticarea 
strategică pe anul respectiv şi i-a încântat pe managerii seniori cu 
planurile ei. A continuat să managerieze operaţiunile — şi să ofere 
rezultate. A evoluat împreună cu organizaţia, continuând programele 
desfăşurate cu fostul ei şef. La final, managerul senior ar fi părut stupid 
dacă ar fi ales pe altcineva pentru postul căutat. 

Indiferent de context, ia o pauză un moment pentru a crea un plan 
puternic de tranziţie, care include identificarea acţionarilor cheie şi 
exprimarea clară a mesajului. Apoi stabileşte relaţii cu acţionarii cheie. 


Preia controlul asupra propriei tranziții 


Fiindcă vei fi perceput prin faptul că începi noul job în momentul 
anunţului, încearcă să controlezi momentul anunţului, în special dacă 
vei ocupa o funcţie vacantă. Nu uita că procesul nu include numai 
anunţul oficial. Vor exista întotdeauna scurgeri de informații, aşa că 
trebuie să fii atent la cascada informaţiilor. În foarte multe situaţii, 
trebuie să manageriezi acest lucru la distanţe de un minut, pentru a te 
asigura că oamenii au auzit de promovare în ordinea potrivită, în felul 
potrivit şi de la persoana potrivită. 

Nu este o problemă simplă. Acordă atenţie cum, când şi cui spui. 
Probabil că emoţiile vor fi foarte puternice şi printre persoanele care 


vor auzi despre tranziţie se numără şi cei care: 


e Şi-au pierdutjobul 
e Au prieteni sau aliați care şi-au pierdut jobul 
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e Văd că altcineva obţine o funcție pe care ei şi-au dorit-o 
e Vădcătranziţia este extrem de importantă pentru propriul succes — 
in special subordonații şi colegii de la noul job. 


Dacă eşti tentat să faci un anunţ oficial simplu, mai gândeşte-te. Un 
inceput bazat pe încredere şi construirea unei relaţii are legătură cu 
modul în care oamenii primesc acest tip de informaţii. Pe de o parte, 
orice persoană care primeşte o notificare specială în avans se va simţi 
deosebită, iar tu, ca nou lider, vei dori să foloseşti acest capital în mod 
înțelept. Pe de altă parte, este practic imposibil să faci acest anunţ fiecărei 
persoane în parte. Chiar dacă ai putea, în momentul în care ai face al 
treilea sau al patrulea anunţ, ceilalţi de pe listă au auzit deja. De 
asemenea, în foarte multe cazuri, vei dori ca o altă persoană să încadreze 
mesajul în contextul funcţiei specifice sau situaţiei raportate. 

Începe prin a înțelege că nu există secrete. Nu este vorba neapărat 
că oamenii cărora le încredinţezi secretele le împrăștie mai departe, ci 
că sar peste ele. Un director de resurse umane ne-a întrebat cum fac 
angajaţii că află întotdeauna în avans despre promovări. 

„Este simplu. Un specialist HR cu experienţă (ca tine) intră în biroul 
managerului nostru general cu bagajul lui personal de informaţii. 
Oamenii fac presupuneri şi apoi se duc la asistentul de HR şi spun: 


La 
r; 


„Veşti bune despre Larry, nu-i aşa?“ In nouă din zece situații, asistentul 
de HR spune: „Aşa e“ sau „Larry? Vrei să spui Doug.” 
Este imposibil să prevezi şi să previi toate scurgerile de informaţii. 


Dar administrează acest gen de situații atât cât poti. 
O $ d 


Aşteaptă-te la scurgeri de informatii şi controlează-le — 
în avans 


Betty a anunțat o serie de schimbări în organizaţia ei în acelaşi timp. 
Vroia ca oamenii să afle aceste lucruri în ordinea corectă, să se asigure 
că au înţeles şi că vor colabora cu managerii. Momentele cheie ale 
cascadei anunţurilor includ: 


e Să ai conversații faţă în față cu persoanele cel mai afectate 
emoţional, inclusiv colegi, dar nu acţionari din exterior, în ziua 
de marţi după-amiaza. 
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e Să ai conferințe prin telefon cu subordonații direcți la sfârșitul 
fiecărei zile de marți. 

e Să le permiți ca seara să transmită propriilor subordonați ştirile. 

e Organizează conferințe prin telefon, în fiecare miercuri dimi 
neata, cu subordonații subordonaților. 

e Permite-leca dimineaţa să transmită veştile propriilor echipe. 

e Fă anunțuri formale prin e-mail miercuri la ora 11:55. 

e Organizează conferințe prin telefon miercuri la amiază pentru a 


explica modificările. 


În abordarea lui Betty a fost eficient faptul că a organizat la timp o 
rundă de conversații, dar a trecut mai departe în câteva ore, fără un 
follow-up. În momentul în care a avut loc anunțul oficial, toate părţile 
implicate erau la curent. Pentru toată lumea „lucrurile erau sub control”. 


Si aşa ŞI era. 


Tranziţiile diferite presupun tactici diferite 


Gena a anunţat o serie de modificări în organizația ei. Promovase O 
persoană ca şef de producţie şi a anunţat că postul curent de şet la 
departamentul de control al calităţii se va elibera în următoarele şase 
luni şi că ar trebui ocupat. Gena vroia să calmeze subordonații fostului 
şef de la controlul calităţii, fără să-l afecteze pe noul şet de producţie. 


Așa Că iată Cea făcut: 


e În ceea ce-i priveşte pe acei oameni ai căror şefi urmau să fie 
înlocuiți în următoarele şase luni, i-a sunat pe fiecare în parte 
înainte de anunţul oficial ca să le spună să se grăbească să îi 
comunice direct orice problemă pe perioada de tranziţie. 

e În ceea ce-i priveşte pe cei ai căror şet a fost numit pe o funcție 
nouă, ea nu a dat telefoane în prealabil, ci l-a lăsat pe noul lider 
să-l sune pe fiecare subordonat în parte imediat după anunțul 


oficial (dar nu înainte). 


Încă o dată, Gena a procedat foarte bine din punct de vedere tactic. 


Astfel l-a ajutat pe şeful de la producţie să-şi impună autoritatea. 
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Programul de anunţare 


Instrumentul 5.1 de la sfârşitul acestui capitol reprezintă lista de 
veriticare a cascadei anunţurilor. Să vedem care sunt componentele 
cheie legate de acţionari, mesaj, anunţ prealabil, anunţ oficial şi perioada 
de după anunţ. 


Acţionarii 

Incepe prin a identifica şi a prioritiza acţionarii interni şi externi. 

Printre acționarii interni se numără: 

e foşti colegi care te-au ajutat pe tine şi pe echipa ta să ajungeţi 
acolo unde ai dorit 

e noicolegi care te vor ajuta pe tine şi pe echipa ta să aveţi succes 
chiar de la început 

e alte persoane din reţeaua neoficială din interiorul companiei — 
indiferent de poziţia lor ierarhică — care te pot ajuta pe tine şi pe 
echipa ta să tinalizaţi lucrurile (inclusiv impulsuri în circum- 
stanţele corecte) 


e foşti şi noi membri ai echipei. 
Printre acţionarii externi se numără: 


e clienți cheie -în special cei care au relaţii strânse cu cei implicaţi 
în modificări 

e furnizori și analişti cheie 

e lideri ai comunităţii, oficiali guvernamentali, persoane din 
legislativ etc. 


Mesajul 


Platforma de schimbare, viziunea şi apelul la acţiune nu sunt diferite 
de cele pe care le-ai folosi dacă ai veni din exterior. Ideea este să le 


clarifici înainte să faci orice altceva. 
Momentul anunţului prealabil 
Stabileşte ordinea în care le vei spune oamenilor, fiind conştient de 


faptul că, cu cât este mai mare numărul oamenilor cărora le spui, cu atât 
este mai rapidă tranziţia. 
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Anuntul oficial 
Este vorba despre comunicarea oficială către toată lumea. Stabileste 
clar cine face anunțul, ce spune, cui spune şi când spune. Acest lucru va 


influența şi programul de după anunţ. 


Programul de după anunt 

Acum, că lucrurile s-au aflat, nu mai trebuie să-ţi faci griji de 
scurgerile de informaţii, dar trebuie să controlezi în continuare ordinea 
comunicărilor. 

Poti face acest lucru folosind o combinaţie de grupuri foarte mari, 
grupuri mari, grupuri mici şi sesiuni faţă în faţă ca să transmiţi mesajul 
oamenilor la care vrei să ajungi, într-un moment care să sprijine 


obiectivele anunţate. 


„Să nu presupunem că sunt ceea ce am fost"! 

După anunţarea promovării, fii foarte clar atunci când spui ce s-a 
schimbat şi ce va rămâne la fel. Oamenii vor încerca să-şi imagineze 
imediat noua persoană în care te-ai transformat. Orice spui sau nu spui 
si orice faci sau nu faci va fi interpretat într-un anumit fel de cineva. 

„Cineva“ îi include şi pe cei care stau în spate în lumea ta. În anumite 
cazuri ţi se va solicita să continui să conduci vechea echipă, pe perioada 
tranziţiei. În alte cazuri, funcţia va fi preluată de altcineva. Dar în toate 
situaţiile, rezultatele pozitive sau negative de la vechiul tău post vor 
afecta percepțiile pe care oamenii le au despre tine. De aceea trebuie 
să-ți protejezi baza, asigurându-te în mod ideal că ai pe cineva perfect 
pregătit să-ţi preia vechea funcţie şi care să lucreze cu persoana care o 
să-ți asigure o tranziţie uşoară. Succesul înlocuirii tale înseamnă propriul 


tău succes. 
Să ştii că este dificil să iei o pauză 


Jean a preluat de curând controlul asupra operaţiunilor făcute în 


tară şi a demarat în forţă. Managementul a fost atât de impresionat 





Personajul lui Shakespeare, Henry al V-lea, din Henry al IV-lea, actul V, scena V: 
Să nu presupunem că sunt ceea ce am fost; Dumnezeu ştie şi aşa trebuie să mă 


Ti 


vadă lumea, deci trebuie să mă indepărtez de vechea mea personalitate” 
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incât l-a promovat repede, preluând controlul asupra operaţiunilor la 
nivel global. 

Din nefericire, echipa pe care O condusese în țară nu era suficient de 
puternică încât să continue să aibă succes fără conducerea lui Jean. Nu 
exista nici o promovare pentru Jean. Jean nu se pregătise pentru o altă 
promovare atât de rapid şi nu a preluat controlul asupra tranziţiei. A 


continuat să fie determinat să remedieze lucrurile în tară si nu a putut 


acorda noii sale funcții şi echipe atenţia de care acestea aveau nevoie 
pentru a accelera progresul. Nesurprinzător, povestea nu a avut un 
sfârşit fericit, de vreme ce oamenii din vechea echipă, dar şi cei din 


noua echipă au început să se îndoiască de calităţile de lider ale lui Jean 


Fii pregătit să oferi sprijin, astfel încât să ai un început în forță 

Când managerii lui Pat au decis fuziunea cu o altă divizie, ea a 
strâns imediat un grup care să o ajute să identifice problemele şi să 
implementeze tranziţia, inclusiv să stabilească care oameni sunt mai 
buni şi în ce funcţii. 

Pat şi grupul ei au controlat momentul comunicării, astfel încât 
oamenii să audă de schimbare în felul în care a dorit Pat -— prin 
intermediul unei combinaţii de e-mail-uri, materiale video, întâlniri cu 
grupuri mari sau mici, convorbiri telefonice personale şi conversații 
directe. Toate aceste lucruri au contribuit la tranziţia mai uşoară a lui 


Pat şi, astfel, la succesul mai rapid al echipei în noua divizie. 





Străduieşte-te să scurtezi timpul dintre anunţ şi start: Una dintre 
cele mai mari diferenţe între a veni din exterior şi a fi promovat din 
interior este oportunitatea existenţei unei perioade de timp mai mare 
între anunţul propriu-zis şi start atunci când vii din exterior, astfel 
incât să ai timp să te pregăteşti. Când eşti promovat din interior, 
este indicat să existe o perioadă mai mică, astfel încât să reduci 
perioada în care îndeplineşti de fapt două joburi 
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Accelerează progresul echipei 
după momentul de start 


Mulţi directori promovați din interior subestimează cât de rapid îşi 
va schimba organizaţia percepţia asupra lor şi cât de repede şi natural 
se va instaura noua ordine. Cei mai mulţi au o atitudine practică asupra 
acestor probleme. „Ei bine, Ron este şeful acum. Hai să vedem cum i-ar 
plăcea să facem aceste lucruri şi vom proceda întocmai.“ 

Fii conştient de faptul că, totuşi, nu toată lumea este pragmatică şi 
acceptă acest lucru. Cunoştinţele din interior capătă două dimensiuni. 
Rețeaua ta include susținători sau detractori. Unii dintre aceşti detractori 
sunt oameni pe care i-ai indrumat greşit în trecut, iar pe alții îi vei 
câştiga în timpul acestei tranziţii. 

Fii atent la acele persoane care îţi vor jobul şi fii pregătit ca ele să te 
saboteze. Aşa cum spunea Sun Tzu, „Păstrează-ți prietenii aproape, iar 
duşmanii şi mai aproape.“ 

Unele dintre aceste situaţii sunt, probabil, inevitabile. Asigyură-te că 
susținătorii tăi, cercetaşii şi secunzii te țin la curent cu dispoziţia grupului 
mare, observă ce fac sau ce spun detractorii şi ia în calcul negativismul. 

Acest lucru este important, dar nu investi prea mult timp în el. Scopul 
tău este să creezi rapid un elan pozitiv şi să atragi atenţia asupra 
accelerării progresului, parcurgând trei procese critice: strategic, 
operațional şi organizațional. Începe cu strategiile. Fii atent la diferenţele 
dintre strategiile declarate (trecute pe hârtie) şi strategiile de facto (care 
vor fi implementate în realitate). Ele nu se potrivesc întotdeauna. Dacă 
imperativul cheie nu este pus la punct sau nu este împărtăşit corect, 
trebuie să faci în primul rând acest lucru. Odată ce ai stabilit strategiile 
pentru direcţia corectă, treci la prac ticile operaționale. Asta înseamnă 
transformarea strategiilor în realitate, asigurând executarea disciplinată 
a planurilor de acțiune. Executarea disciplinată înseamnă derularea 


planului şi conducerea echipei. 


“Aceste cuvinte au fost formulate de Sun Tzu, în anul 400 î.Hr., deşi cei mai mulţi 

dintre noi ne amintim de ele ca fiind o replică a tatălui lui Michael Corleone, din 
x E -+ ~ f 

partea a doua a filmului Nasul. 
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Cel de-al treilea lucru care trebuie făcut este sincronizarea capacită- 
ilor cu nevoile operaționale. În capitolul 13 prezentăm diferite idei 
destinate aducerii persoanelor de tipul ADEPT (acri mnim pentru Atragere, 
Dezvoltare, Încurajare, Planificare şi Tranziţie) în funcţiile potrivite, cu 


sprijinul potrivit de-a lungul timpului şi cu talentul corespunzător. 


Transformă în realitate 


Imediat după promovare, Tom s-a întâlnit cu oamenii cheie pentru 
a afla modul de gândire al acestora şi a recalibra ceea ce e important. La 
sfârşitul zilei, a păstrat echipa cu care a căzul de acord asupra strate- 
giilor, dar a simţit că nu deţineau resursele de care aveau nevoie pentru 


a le materializa. 

Tom a preluat conducerea pentru a mări bugetul grupului, pentru 
materializarea corectă a noilor inițiative. Planul era atât de atrăgător 
încât a obţinut şi resurse suplimentare. Aşa că a dublat cheltuielile cu 
advertisingul faţă de campania curentă, a mă rit de patru ori fondurile 
de marketing şi de cinci ori bugetul de PR. În următorii doi ani, Tom şi 


echipa sa au dezvoltat afacerea cu 50%. 


Adaptează-te unui nou şef 


Câteodată, în rolurile intermediare, trebuie să te supra pui cu persoana 
care te înlocuieşte. Chiar dacă este vorba despre o perioadă scurtă, 
trebuie tratată cu seriozitate. 

Nu contează cât de mult succes ai avut tu sau echipa ta. Nu contează 
care au fost rezultatele tale anterioare. Indiferent că este vorba despre o 
funcţie interimară sau permanentă, tratează situația cu seriozitate. Un 
nou şef apare în peisaj, aşa cum ți s-a întâmplat şi ţie. Date fiind aceste 
lucruri, iată câteva sfaturi ca să te adaptezi unui nou şet, în orice situaţii: 

e Fundaţia: Tratează-ţi şetul decent, ca pe o ființă umană: tă-l să 

se simtă binevenit, valorizat şi apreciat. Ajută-l pe noul şet să 


poată lucra mai uşor. Fă-ţi bine jobul - pe al tău, nu pe al șefului. 


'Adaptat după articolul lui Coyne şi Coyne, „Surviving Your New CEO”, Harvard 


Business Review, mai 2007, după care a fost extins. 
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e Atitudinea: Alege să fii optimist. Crede tot ce e mai bun despre 
noul tău şef. Concentrează-te tot timpul pe aspectele pozitive, 
asigurându-te că partenerul de viaţă şi persoanele de încredere 
fac acelaşi lucru. 

e Abordarea: Spune-i şefului tău în mod proactiv că vrei să faci parte 
din noua echipă şi continuă cu acţiuni care să consolideze acest lucru. 

e Învățarea: Prezintă un plan de joc realist şi corect, care să-l ajute 
pe şetul tău să învețe. 

e Claritică situaţiile şi planurile, oferind opţiuni obiective. 
e Află din timp punctul de vedere al şefului şi fii deschis către 
noi direcții. | 

e Aşteptările: Inţelege imediat agenda şefului. Cunoaşte 
prioritățile şefului. Află ce crede şeful şi care ar trebui să fie 
priorităţile. Află ce resurse aţi agreat să investiţi în domeniu. 

e Implementarea: Adaptează-te imediat la stilul de lucru al şefului. 
Este un schimb greu, nu o evoluţie. | 

e Punctele de control: Oteră-i şefului informaţiile de care are 
nevoie, în formatul dorit, la frecvenţa dorită. 

e Deciziile: Clarifică aspectele legate de luarea deciziilor (care 
dintre voi decide; când contribuiţi fiecare dintre voi). Reţine, au 
tost eliminate noile reguli. Este un joc complet nou. 

e Comunicarea: Clarifică maniera de lucru preferată a şefului, frec- 
venţa şi modul în care sunt soluționate neînțelegerile. 

e Imperativele: Reajustează imperativul echipei, dacă este necesar, 
ca să se potrivească cu noua viziune a șefului. 

a Livrarea: Fii prezent şi pregătit — tot ceea ce ai făcut va fi parte 
din noua evaluare pe care şeful ţi-o face. Este important să obţii 
victorii timpurii, pentru şeful tău şi pentru cei care-l ascultă. (În 
cazul unui nou început, scorul este resetat. Vechile tale victorii 
sunt de domeniul trecutului). 


Meriţi acest lucru 


Poate că lucrul cel mai important de reţinut este că ai obținut o 
promovare fiindcă oamenii cheie din companie au avut încredere în 
tine că vei avea succes. Acei oameni cheie probabil că ştiu mai multe 


lucruri despre situaţia curentă decât tine. Mai mult, deoarece ai fost 
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promovat din interior, te şi cunosc. Pentru a-l parafraza pe Virgil, dacă 
acei oameni cheie sunt de părere că tu poţi, şi chiar şi tu eşti de părere că 
poți, atunci cu siguranţă poţi. Aşa că pregăteşte-te dinainte cât de mult 
poţi. Preia controlul asupra propriei tale tranziţii şi accelerează progresul 
echipei imediat după ce ai început, cât de repede poți. Dacă reuşeşti să 
controlezi acest lucru, atunci tu şi echipa ta puteţi preda ştafeta cu succes 


ŞI să realizaţi lucruri extraordinare. 


Promovarea din interiorul firmei — trecere în revistă 
şi implicaţii 
Nu poţi controla în întregime contextul -aşa că pregăteşte-te dinainte 


Şi fii gata să faci modificări dacă este cazul. 


e Intelege contextul (planificat, neplanificat, interimar). 
e Asipură-te că ai resursele şi sprijinul de care ai nevoie. 
e Evoluează, câştigă controlul asupra situației sau munceşte mai 


mult dacă este cazul. 


Este greu să ai o pauză propriu-zisă — aşa că preia controlul asupra 


propriei tale tranziţii: 


e Administrează cascada anunţurilor. 

e Asigură-ți baza, verificând succesul continuu al vechilor zone şi 
eliminând elementele negative. 

+ Mulţumeşte persoanelor care te-au ajutat pe parcurs. 

e Foloseşte-te de momentele de dinainte să începi pentru a-ți conso- 
lida relaţiile. 

e Evaluează moştenirea predecesorului tău şi clarifică ce anume 
păstrezi şi ce anume modifici. 


* Controlează primele impresii legate de noua funcţie. 


Nu există nici o lună de miere, aşa că accelerează progresul echipei 
după ce ai început: 
e Perfecţionează strategiile (imperative). 
e Îmbunătă țeşte operațiunile şi implementează schimbări drama- 
tice dacă este cazul (momente-cheie, victorii timpurii). 


e Consolidează-ți organizația (definirea funcţiei). 
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INSTRUMENTUL 5.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Programul de anunţare* 
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Mesaj 
Platformă pentru schimbare 
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Apel la acţiune 
































"Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool 5.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 
de text. 
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_INSTRUMENTUL 5.1 (continuare) 


Programul de anunţ prealabil (unu la unu, grupuri mici, grupuri mari) 
Inainte de ziua anunţului 


DN PREIA CONTROLUL 


Ric E ASUPRA PROPRIULUI 
| START 


Anunţul oficial 





Programul de după anunţ (unu la unu, grupuri mici, grupuri mari, grupuri 
foarte mari) 


Imediat 


Prima să ptămână 


Termen mediu 


lermen lung 














CAPITOLUL 6 


Adoptă procesul Fuzzy Front 
End (FFE) şi fă-l să functioneze 
pentru tine înainte să începi 


Partea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ şi EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 





Fuzzy Front End Ziua | 30 45 60 70 100 
dee z S i Adoptă E e Exploatează Asigură-te că ai 
Preia controlul asupra FUZZY | la CONITOLU! | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 
PROPRIULUI START FRONT i pentru a mijloci POZIȚIILE 

‘N END / performanta echipei potrivite 

; l Hotārāşte-te investeşte in 
Pa I-a; 
ep i s cum să Introdu un VICTORIILE ete 

i ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII i 
ECHIPA de | PLANURI 
pis Li noua cultură de efect pentru a consolida : 
inaltă performanţă CARE La a ŞI PRACTICI 

organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 





AVERTISMENT! 





Dacă ţi-ai început deja noul job, acest capitol te-ar putea enerva. 
Este plin de idei pe care oamenii ar trebui să le implementeze 
înainte de a începe. Cea mai bună modalitate de a prelua puterea, 
de a consolida echipa şi de a obţine rezultate mai bune decât ar 
crede cineva că este posibil, începând mai devreme decât ar crede 
cineva că este posibil. 





E dacă ţi-ai început deja noul job, citeşte totuşi acest 
capitol. Dacă va trebui să te ocupi de lucrurile prezentate în acest capitol, 


101 





102 Preia controlul asupra propriului start 


începe să le faci imediat. Citeşte ca să vezi ce ai de făcut. În plus, multe 
dintre ideile din acest capitol sunt utile pentru mult tim p înainte, chiar 
şi după ce au trecut primele 100 de zile. 

Mulţi lideri cad în capcană crezând că leadershipul începe din ziua 
l a noului job. Indiferent că îți place sau nu, funcția unui nou lider 
incepe din momentul în care acea persoană candidează pentru res- 
pectiva funcție. Tot ceea ce fac sau spun noii lideri sau, dimpotrivă, nu 
fac sau nu spun, va transmite nişte semnale puternice, începând cu 
mult înainte să intre pe ușă, în ziua 1. 

Dacă adopţi acest concept şi faci ceva în legătură cu el, cresc şansele 
de succes. Această idee în sine poate face diferența între succesul şi 
eşecul unui nou lider. Noii lideri care ratează oportunitatea de a lua un 
start bun înainte de a începe descoperă adesea că elanul organizaţional 
şi/sau al pieţei este împotriva lor chiar înainte de a petrece prima zi la 
birou. 

Ne referim la acest moment suplimentar dintre acceptarea jobului 
şi startul propriu-zis ca fiind fuzzy front end! (FFE). Intervine adesea 
în cel mai prost moment posibil, suprapunându-se cu ultimele zile de 
la vechiul job sau cu momentul destinat unei vacanțe, rezolvarea treburilor 
din gospodărie sau cu o simplă leneveală înainte de marea zi. 

Vestea cea bună este că, de foarte multe ori, elementele-cheie ale 
procesului FFE pot fi rezolvate într-un timp relativ scurt. Chiar şi aşa, 
incearcă să valorifici la maximum timpul dintre acceptarea jobului şi 
data la care începi jobul. Adăugarea câtorva zile înainte de startul oficial 
este una dintre cele mai bune modalităţi de a obţine rezultate mai bune 
în timpul primelor 100 de zile. Aceasta este singura oportunitate de a 
crea un timp suplimentar şi un spaţiu neutru valoros înainte de a începe 
noul job:, 


Şi etapele timpurii de dezvoltare a unui nou produs sunt denumite, de asemenea, 
fuzzy front end. Fiindcă vorbim despre onboarding, ca despre un proces de 
dezvoltare, termenul funcţionează la fel de bine. 
“Malcolm Gladwell descrie diferenţa pe care spaţiul neutru o poate face între 
succes şi eşec, în cartea sa, Blink (vezi Referinţe). 
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Alege ziua potrivită ca să fie ziua 1 


Poţi avea un timp suplimentar în mai multe moduri; dar cea mai 
bună modalitate de a valorifica la maximum procesul FFE este să 
acţionezi conform celor descrise pe parcursul acestui capitol. În afară 
de angajamentul de a acţiona, există şi alte modalităţi de a crea un timp 


suplimentar FFE: 


|. Negociază o dată de start care să-ţi permită un FFE mai lung şi, 
prin urmare, mai mult timp pentru activităţile utile de dinainte 
de ziua 1. Datele de start sunt stabilite adesea arbitrar de către 
organizaţiile dornice să aibă un nou lider care să înceapă cât mai 
curând. De cele mai multe ori, funcţiile lor erau neocupate de 
luni de zile şi o săptămână sau două în plus nu ar fi fost mare 
lucru. Cu toate acestea, în unele situaţii, ele sunt stabilite exact; 
dacă aşa stau lucrurile, atunci trebuie să găseşti alte modalități 
de a câştiga timp. 

2. Menţine data de start identificată, dar pune-te de acord cu şeful 
tău şi cu persoana de la HR să anunţe data oficială de start la un 
moment ulterior (de obicei cu o săptămână sau două după). Doar 
pentru că noua ta organizaţie şi modul de gândire tradițional 
definesc ziua 1 ca fiind prima ta zi oficială de lucru în cadrul 
companiei, nu înseamnă că şi tu trebuie să accepţi aceeaşi 
definiţie. Prin faptul că ai o zi întâi privată despre care numai 
şeful tău ştie şi o zi întâi ulterioară care este făcută public în 


anunţul oficial, de fapt îţi extinzi procesul de fuzzy front end. 


Acum, că ştii câteva modalităţi de a extinde procesul fuzzy front 
end, le poţi utiliza pentru pregătirea mentală şi fizică, pentru întâlnirile 
prealabile şi pentru a învăţa. Totul comunică în timpul etapei fuzzy 
front end şi nimic nu spune mai multe lucruri decât modul în care îţi 
petreci timpul. Foloseşte-le pentru a începe să strângi informaţii, să 


asculţi, să observi şi să conduci în acelaşi timp. 
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Schimbarea jocului 


La început, Nathaniel nu a fost de acord cu faptul că trebuie să înceapă 
inainte de ziua oficială 1. Vroia să mai aibă ceva timp la dispoziţie, 
astfel încât atunci când s-ar fi dus la birou să fie odihnit și relaxat. Mai 
mult, se simţea neconfortabil să stabilească întâlniri înainte să înceapă 
oficial lucrul. În cele din urmă, a fost de acord să testeze câteva dintre 
sugestiile noastre înainte de ziua 1. lată ce ne-a scris într-un e-mail, 
doar cu o săptămână mai târziu. 


M-am întâlnit deja cu unii dintre viitorii colegi şi cu unii concurenți 
din agenție, doar pentru a mă prezenta. Ați avut dreptate, lucrurile 
s-au schimbat. Toţi au reacționat călduros, făcându-mi primele 
zile mult mai plăcute. 


Găseşte timp şi acționează 


Cei mai de succes lideri ştiu că planul de acţiune pentru 100 de zile 
este doar o parte a planului de comunicare pentru 100 de zile. Întocmeşte 
un plan de comunicare şi apoi acționează astfel încât să implementezi 
acel plan. În capitolele 7 şi 8 discutăm despre importanţa modului în care 
te adaptezi la noua cultură şi te comporti în timpul campaniei de comu- 
nicare continuă. Înainte să facem acest lucru, este util să trecem în revistă 
astfel de lucruri. Trebuie să foloseşti procesul fuzzy front end pentru: 


e A identifica acţionarii cheie. 

e A crea mesajul. 

e A aranja biroul. 

e A pune la punct aspecte legate de viața personală / familială. 
e A stabili întâlniri prealabile sau a discuta la telefon. 

e Acrea un plan de strângere a informaţiilor şi de învăţare. 

e A planifica primele 100 de zile. 


identifică acţionarii cheie 


Etapa întâi constă în identificarea acţionarilor superiori, egali şi 
interiori, atât din cadrul organizaţiei, cât şi din interiorul ei. Acţionarii 











Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) şi fă-l să functioneze pentru tine inainte să incepi 105 


cheie sunt acele persoane care pot avea un mare impact asupra evoluţiei 
tale şi asupra succesului tău. Mulţi directori aflaţi în perioada de tranziţie 
nu reuşesc să se gândească la acest proces sau să se uite doar într-o 
singură direcţie ca să identifice acţionarii cheie. Alţii fac greşeala să 
trateze pe toată lumea ca pe nişte acţionari cheie şi încearcă să-i mulţu- 
mească pe toţi. Nici una dintre aceste abordări nu va avea succes. 

Acţionarii ascendenți includ: şeful tău, şeful tău indirect, dacă este 
o organizaţie gen matrice, şeful şefului, consiliul director, asistentul 
șefului sau oricine altcineva aflat pe o scară ierarhică superioară. 

Acţionarii egali includ: parteneri cheie, colegi, asociaţi şi orice altă 
persoană care a vrut jobul tău, dar nu l-a obținut. Acţionarii de la acelaşi 
nivel de care directorii uită adesea sunt clienţii cheie şi consumatorii 
(externi sau interni). 

Acţionarii descendenţi includ de obicei subordonații direcţi şi alți 
oameni esenţiali pentru sprijinul pe care ţi-l acordă, importanţi pentru 
implementarea cu succes a scopurilor echipei. Asistenţi tăi trebuie să 
fie în capul listei, fiindcă pot avea rolul unei serii suplimentare de ochi 


şi urechi. 


e Foştii acționari: Dacă eşti promovat din interior, asigură-te că 
iei în calcul şi foştii acţionari, indiferent de direcţie, de pe fosta ta 
poziţie. 

e Consiliul intern: Consiliul de la nivel intern este compus din 
persoane pe care le vei trata diferit, din cauza influenţei sau im- 
pactului lor, indiferent de funcţia lor în cadrul ierarhiei. Îi tratezi 
ca pe membri ai consiliului, nu îi surprinzi niciodată şi te asiguri 
că are şansa de a-ţi oferi sfaturi şi în situaţii neoficiale. Stabileşte 
detaliile din timp şi poziţionează-te ca un director dispus să ofere 
feedback. 


Candidaţii la consiliul intern sunt persoane care au o influență asupra 
şefului şi asupra abilității tale de a te descurca. Gândeşte-te la colegii 
cheie. Gândeşte-te la persoanele care au stat alături de şeful tău mult 
timp, o persoană care se poate bucura de rolul de mentor, de oameni 


care sunt consilieri de încredere în cadrul organizaţiei sau fondatori 
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cheie care se poate să nu mai aibă un rol semnificativ în operațiunile 
zilnice, dar care mai au încă influenţă. Odată ce i-ai identificat, dezvoltă 
relații individuale cu ei. Dacă eşti în poziţia să taci acest lucru, joacă 
acelaşi rol pentru ei, dacă este cazul. 

Să afli cine sunt toate acele persoane poate fi o sarcină dificilă. Din 
fericire, nu este ceva pe care noii directori să îl poată face singuri. În 
general, va exista o persoană de contact la resurse umane, un şef sau un 
mentor intern care te poate ajuta să identifici acele persoane. 

Poţi obţine adesea indicii bune despre acţionarii cheie de la persoana 
care a deţinut anterior postul tău. Dacă a avut succes, iţi pot da câteva 
sugestii. Dacă nu a avut succes, probabil că au trecut cu vederea sau au 
subestimat un acţionar cheie, aşa că este important să afli cine era acea 
persoană şi de ce a fost subestimată. Unii acţionari cheie pot fi recunoscuți 
din prima, alţii nu, aşa că nu te teme să pui întrebări atunci când îţi 
îintocmeşti lista. 

Deşi este important să ai o listă de acţionari de dimensiuni adminis- 
trabile, dacă nu eşti sigur ce rol are o persoană, menţine-o pe listă până 
când vei obţine un răspuns. 

Să ignori un acţionar cheie poate avea un impact devastator asupra 
unui nou lider şi poate ucide orice şansă a unei tranziţii de succes. În 
mod similar, dacă nu eşti sigur pe ce poziţie se află un acţionar, mai 
bine îl avansezi în grad. Nu vei avea probleme. Opusul nu este valabil. 


Creează mesajul 


Vorbim despre comunicare în capitolul 8 şi în anexa 3. Va trebui să 
clarificăm modul tău de gândire referitor la mesaj înainte de a incepe 
să vorbeşti cu vreunul dintre acţionari. Dacă nu eşti sigur despre 
valoarea mesajului în acest moment, opreşte-te şi gândeşte-te încă o 
dată. Nu trebuie să fii fixist. Poţi evolua pe măsură ce înveți. Dar este 
obligatoriu să ai un punct de vedere dacă eşti pregătit să conduci. 
Mesajul este punctul cheie al comunicării tale. Ar trebui să fie suficient 
să satisfacă curiozitatea acţionarilor cheie, în timp ce optimizează 
oportunităţile de învăţare. 


Tot ceea ce faci comunică anumite lucruri, în special în eta pa fuzzy 


front end şi la primele interacțiuni cu oamenii de după ziua oficială 1. 
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Repet, tot ceea ce spui sau faci sau tot ceea ce nu spui sau nu faci 
trimite semnale puternice tuturor persoanelor din organizaţie care te 
observă şi tuturor persoanelor din organizaţie care comunică cu cel 
care te observă. Crearea şi folosirea unui mesaj are legătură cu acele 
cuvinte pe care le foloseşti (sau pe care nu le foloseşti) şi cu acţiunile pe 
care le întreprinzi (sau pe care, dimpotrivă, nu le întreprinzi). Fii 
conştient de alegerile pe care le faci. Când spunem totul, chiar vrem să 
spunem realmente că totul comunică. 


i SFAT UTIL 
Transmiterea corectă a mesajului este esenţială. Există lucruri 
pe care le poţi obţine prin faptul că „eşti suficient de bun“ Sunt 
lucruri pe care trebuie să le faci cât de bine poţi. lar mesajul trebuie 
să fie cel potrivit pentru tine. Nu face compromisuri în legătură cu 


aceste lucruri. 








Aranjează-ţi biroul 


Biroul perfect, care este complet echipat, după gustul tău, nu apare 
din senin. Dacă ai noroc, vei avea un loc în care să stai singur chiar din 
prima zi, dar cel mai probabil că nu va fi adaptat să se potrivească 
nevoilor sau stilului tău. Liderii din noile funcţii subestimează adesea 
timpul, planificarea şi modul de gândire necesar pentru ca biroul să fie 
aranjat aşa cum doresc ei înşişi. Mulți lideri fac una sau două greşeli 
atunci când îşi aranjează biroul. 
işi concentrează energia şi atenția în prima 


< 


Una dintre greşeli este cè 
săptămână pe a-şi aranja biroul corect. Ce fel de mesaj transmite acest 
lucru? Cealaltă greşeală este să lucreze într-un mediu care lasă de dorit 
pe o perioadă de mai multe luni, în timp ce încearcă să-şi facă timp ca să 
iși aranjeze corect biroul. De foarte multe ori, acel moment nu mai apare 
niciodată şi, prin urmare, le poate afecta performanța. Nici una dintre 
opţiuni nu este bună. Soluţia alternativă este să întreprindă această 
misiune nu atât de critică, şi totuşi esenţială, în timpul fazei fuzzy front 


end. 


N) 
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Vei avea nevoie de un loc în care să lucrezi. Acest lucru va implica, 
cel puţin, un birou şi un scaun. Dar să gândim mai departe. Vrei un 
birou? Vrei biroul fostului director? Vrei ca acel birou să aibă scaune, O 
masă şi o canapea? Gândeşte-te cum ti-ar plăcea să lucrezi şi ce mesaj 
vrei să comunice spaţiul tău de lucru. 

Ar trebui să spună: „Sunt eu şeful? Sunt puternic. Intră aici pe riscul 
tău.” Sau ar trebui să spună: „Intră, aşază-te și spune-mi ce e în mintea 
ta.” Birourile mari, cu scaune oficiale, aşezate faţă în fa tă, transmit prima 
variantă. Canapelele şi scaunele confortabile transmit cea de-a doua 
variantă. 

În această situaţie nu există un răspuns corect. Dar să te pregăteşti 
pentru a conduce înseamnă să te gândeşti cum vrei să conduci ŞI care 
este mesajul pe care vrei să-l transmiti. Spaţiul tău de lucru fizic spune 
foarte mult despre tine — chiar înainte ca oamenii să te cunoască. 

Alte lucruri fizice legate de spaţiul tău de lucru la care trebuie să te 
gândeşti includ cabinetele, flipchart-urile, echipamentele audio-vizuale, 
computerele, laptopurile (cu acces la e-mail), telefoanele, rechizitele, 
dosarele şi cărţile de vizită. Lista noastră de verificare (Instrumentele 
6.1-6.4) de la sfârşitul acestui capitol îţi vor uşura munca ție şi asistentului 
tău, înainte ca tu să începi lucrul în ziua 1. 


Aranjează-ţi spaţiul pentru o productivitate cât mai bună 

Gerry a lucrat la noua sa companie cu şase săptămâni înainte, într-o 
întorsătură ciudată a evenimentelor. Fosta sa companie a decis să pună 
în executare o clauză de non-competitivitate, care îi cerea să demisioneze 
de la noul job şi să stea deoparte timp de 12 luni. Din fericire pentru 
Gerry, cea de-a doua companie l-a angajat înapoi d upă ce a expirat 
acea clauză. 

L-am întâlnit pe Gerry cu câteva săptămâni înainte să reintre în 
companie şi i-am prezentat procesul de onborading de la PrimeGenesis 
sau, în cazul său, pregătirea pentru reintrare. Când am ajuns la 
momentul legat de pregătirea detaliilor legate de viaţa personală, Gerry 
ne-a întrerupt: 

„Asta este!“ 


PF Ad ICĂ ce?” 
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„De aceea mă simţeam atât de lipsit de confort. Am lucrat la 
compania anterioară timp de 23 de ani şi nu m-am gândit niciodată la 
biroul meu. Apoi am ajuns aici şi m-am simţit inconfortabil. Am crezut 
mereu că este vorba doar de faptul că a intervenit ceva nou. Dar de fapt 
eu am avut întotdeauna un whiteboard la biroul meu. Mă gândesc 
mereu la un whiteboard. În biroul meu de aici nu se află unul. Persoana 
de la HR a promis că-i va aduce unul, astfel încât Gerry să poată să 


gândească. 


Totul comunică... şi nu întotdeauna ce ai intenţionat tu 


Robert s-a alăturat unei companii de consultanţă high-tech, ca 
manager general al diviziei de operaţiuni. Robert era însărcinat cu 
îmbunătățirea abordării managementului de proiecte din firmă şi şi-a 
imaginat în mod inteligent că jobul său presupune o interacţiune cu o 
mare parte a echipei de manageri de proiect. 

Și-a aranjat în mod meticulos biroul, astfel încât să fie relaxant, ştiind 
că metodologiile pe care urma să le introducă ar fi luat o vreme echipei 
sale ca să fie înţelese. Biroul său era perfect aranjat pentru această sarcină, 
iar mediul pe care şi-l imaginase a fost stabilit aproape imediat. 

Robert a decis să dea o tuşă personală biroului său şi s-a gândit că ar 
ti amuzant să agaţe de tavan modele de avioane. Câţiva dintre 
managerii de proiect îşi exprimaseră interesul faţă de aviaţie, iar Robert 
era sigur că ar fi obținut o atmosteră mult mai creativă. 

Problema a fost că Robert agăţase şi un avion al naziştilor din al 
doilea război mondial. Pentru Robert, acel avion simboliza frumusețea 
unui management de proiect eficient, dar pentru celelalte persoane din 
companie simboliza ceva diterit. Robert a fost sincer şocat că unii dintre 
oamenii săi considera că avionul sugera ceva ofensiv. L-a luat imediat 
de acolo, cerându-şi scuze, dar pe Robert l-a afectat drastic, iar startul 
excelent a fost ratat. Totul comunică şi nu întotdeauna în modul în care 


al intenționat. Fii atent. 


Rezolvă din timp problemele legate de tehnologie şi siguranţa 
Pentru că tot suntem la capitolul stabilirii detaliilor legate de viaţa 


personală, este important să te asigure că cineva îţi oferă acces la 
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lucrurile de care ai nevoie. În lumea de azi, dominată de tehnologie şi 
de siguranţă, foarte multe lucruri sunt esenţiale, şi totuşi le pierdem din 
vedere importanţa. Fără aceste lucruri, adesea este imposibil să 
terminăm un anumit proiect. Gândeşte-te la lucruri precum carduri de 
identificare, permis de parcare, computere, acces în reţea, mesagerie 
vocală, adrese de e-mail şi un număr impresionant de parole. Este bine 
să te ocupi de toate aceste lucruri în timpul procesului fuzzy front end. 


La ce sprijin te poti aştepta 

De asemenea, merită să identitici cine te poate ajuta să stabileşti 
aceste lucruri. De obicei, este util dacă o altă persoană înştiințează echipa 
de sprijin că îi vei solicita ajutorul în ziua 1. Dacă nu cumva ai negociat 
deja acest sprijin, este important să ştii dacă vei avea un asistent. Vrei 
un asistent? Ce abilităţi va trebui să aibă el? Vrei să împarţi un asistent 
cu altcineva? Care este fluxul lui actual de lucru? Ai un mentor desemnat 
sau un reprezentant de HR care să te ajute să navighezi prin cultura 
existentă în acele zile de început? 

Unul dintre cei mai buni clienţi ai noştri cere noilor lideri cu expe- 
riență să ajungă la ei în birou cu două sau trei săptămâni înainte să înceapă 
noul job, astfel încât să vadă fizic spaţiul lor înainte să se apuce de treabă. 
Este o organizaţie care adoptă cu adevărat procesul fuzzy front end! 


Pune la punct aspectele legate de viaţa personală şi cea 
familială 


Indiferent cât de mult încerci, nu poţi da tot ce e mai bun din tine la 
noul job până când nu îţi aranjezi clar situaţia familială. la-ţi timp să 
rezolvi problemele legate de locuinţă, şcoală, transport etc. Este un 
imperativ de business. Nu există nici un moment mai bun să rezolvi 
aceste probleme decât în timpul procesului fuzzy front end. Dacă amâni, 
toate aceste decizii îţi vor distrage atenţia în momente în care va trebui 
să faci o primă impresie legată de performanţa ta. Primele 100 de zile 
sunt cel mai important test pentru tine şi nu îţi poţi permite să fii distras, 
în afară de situaţia în care este absolut necesar. Directorii fac adesea 
greşeala de a presupune că partenerul de viaţă se va ocupa de toate 
probleme familiale, dar de obicei nu se întâmplă aşa. Trebuie să rezolvi 
o parte cât mai mare a unor asemenea probleme înainte de ziua 1. 





Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) şi fă-l să funcționeze pentru tine inainte så incepi 111 


De asemenea, indiferent că recunoşti sau nu, să ai un loc asigurat pe 
care îl consideri acasă, pe măsură ce are loc tranziţia la noul job, poate 
face o diferenţă semnificativă în ceea ce priveşte abilitatea ta de a te 
reface la sfârşitul zilei sau săptămânii. 

Mutarea şi jobul cel nou sunt două dintre cele mai stresante lucruri 
care ţi se pot întâmpla ţie şi familiei tale, aşa că de ce să nu te asiguri că 
cele două zile 1 (profesională şi personală) nu încep amândouă în acelaşi 
timp? 

Listele de verificare de la sfârşitul acestui capitol ar trebui să te ajute 
să pui la punct aceste detalii. Nu subestima distragerea pe care aceste 
sarcini le poate cauza şi încearcă să rezolvi cât mai mult în timpul 
procesului fuzzy front end. 

Principalul punct în legătură cu stabilirea detaliilor legate de viaţa 
personală şi profesională este că ele trebuie realizate înainte să începi 
noul job. Vor exista suficient de multe alte lucruri de care să te îngrijorezi 
în primele zile ale acestei tranziţii complexe, astfel că nu e indicat să-ţi 
mai faci griji în legătură cu locuinţa sau şcoala la care să meargă copiii. 


Pune la punct aceste detalii din timp. 


Stabileşte întâlniri prealabile sau discută la telefon 


Totul în jurul nostru comunică. Acest lucru include persoana cu care 
vorbeşti, în ce forum şi în ce ordine. Oamenii vor vedea ordinea în care 
vorbeşti cu ei ca pe un semn ce denotă importanţa lor relativă. Incepând 
cu ziua 1, ordinea nu poate fi trecută cu vederea. Oamenii cu care discuţi 
mai devreme se simt mai importanţi. Oamenii cu care discuţi mai târziu 
se vor simţi trecuţi cu vederea. Aceste conversații timpurii pot tace O 
mare diferență. 

Există o limită fizică legată de numărul de oameni cu care poţi vorbi 
în ziua 1, săptămâna 1 etc. În cazul în care cei cu care vorbeşti în ziua | 
se simt valorizaţi, cei cu care vei vorbi înainte de ziua 1 se vor simţi şi 
mai valorizaţi. Aşa că fii atent la ordinea în care abordezi oamenii sau . 
în care discuti cu ei. Înainte să dai telefoane, gândeşte-te la ce ar putea 
spune ordinea în care discuţi cu acţionarii cheie. Fii atent, planifică şi 


gândeşte-te la ceea ce spui chiar înainte să spui un singur cuvânt. 
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Cei mai importanţi acţionari sunt cei care vor avea un rol definitoriu 


in procesul tău de supravieţuire. Printre aceştia, se numără: 


e Noultăuşef 

e Cei mai influenţi membri ai consiliului 

e Colegi importanţi — în special cei care au fost candidaţi pentru 
noul tău job 

e Clienţi şi cumpărători importanţi 

e Subordonaţi importanţi — în special cei care au fost candidaţi 


pentru noul tău job sau care prezintă riscuri 


Impactul pe care îl poţi avea prin faptul că ajungi la aceşti acționari 
cheie înainte să începi este extraordinar. Cu toate acestea, suntem uimiţi 
în continuare de faptul că foarte mulți directori nu stabilesc asemenea 
întâlniri. Ei se aşteaptă de cele mai multe ori să întâmpine rezistenţă, 
dar rareori o fac. Pentru a înlesni procesul, iată câteva sugestii de a 
începe o conversaţie. 

„Bună, Jack, sunt Jill. Voi prelua în două săptămâni funcţia de pre- 
şedinte. Stuart mi-a spus că eşti o parte extrem de importantă a echipei. 
Nu am vrut să preiau postul înainte să te întâlnesc.“ 

„Bob... fiindcă eşti un client atât de important pentru noua mea 
companie, nici nu-mi pot imagina să încep munca fără să ne întâlnim. 
Sunt dispus să vin în orice colţ al lumii doreşti, în orice moment pe 
parcursul următoarelor luni. Aş vrea să ştiu şi punctul tău de vedere 
inainte să încep.“ 

„Andrew... fiindcă nu ai fost în comitetul de alegere, nu ne-am 


întâlnit, dar aş vrea să petrecem ceva timp împreună înainte să încep”. 


Sprijină procesul fuzzy front end pentru a obține răspunsuri 
reale 


Un alt motiv pentru a începe din timp comunicarea cu acţionarii 
cheie este că răspunsurile pe care le vei obţine înainte să începi vor fi 


diferite de cele obţinute după ce ai început. Eşti o persoană diferită 


4 
l 
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inainte să începi. Nu eşti încă un angajat sau un şef. Eşti doar o persoană 
care încearcă să stabilească legături şi să învețe. Răspunsurile pe care 
le obţii în timpul procesului fuzzy front end se dovedesc a fi aproape 
intotdeauna mai valoroase decât cele de după ziua 1. 


Ce consideri că este posibil s-ar putea doar să te 

definească 

Ar trebui să ai întâlniri cu cei mai importanţi acţionari cheie, 
inditerent de direcţie (ascendentă, descendentă sau la acelaşi nivel), 
dar şi convorbiri telefonice cu ceilalți acţionari, dacă este posibil. Este 
atât de important încât te încurajăm să extinzi conceptul de „posibil“. 
Din anumite motive, directorii cred adesea că întâlnirea cu un acţionar 
toarte important nu este posibilă, dacă asta implică o călătorie cu avionul 
sau traversarea oceanului. Ştiu directori care au zburat jumătate de glob 
pentru o întâlnire de o oră, întâlnindu-se cu un acţionar cheie pe pârtia 
de schi, în croaziere, la un meci din Liga întâi de baseball, doar ca să-l 
vadă înainte de ziua întâi. „Posibil“ poate avea multe valenţe dacă eşti 
dispus să depui un efort şi să fii creativ. 

Există momente în care întâlnirile fuzzy front end nu sunt posibile 
sau când un potenţial acţionar nu este disponibil, dar este în continuare 
important să facem un efort concentrat ca să stabilim aceste lucruri. 
Solicitarea unor întrevederi prealabile are un impact imens. 


Conversaţiile prealabile au un impact în cascadă 

Bill s-a alăturat unei companii ca director de vânzări. Jairu, fostul 
director, iubit de colegi, se mutase ca director la departamentul de relaţii 
cu clienţii. Am fost solicitaţi să-l ajutăm pe Bill în procesul de 
onboarding, dar abia în vinerea de dinainte să înceapă noul job. Am 
vorbit cu el înainte de meciul de baseball al fiului său şi am ajuns la 
concluzia că Jairu este o persoană cu care Bill ar trebui să se întâlnească. 
A tost de acord, iar duminică a avut o conversaţie cu Jairu pe care a 
catalogat-o ca fiind drăguță, dar nu foarte importantă. 

În următoarea zi, în ziua 1 a lui Bill, şase dintre cei opt subordonați 
direcţi i-au spus că Jairu îi sunase cu o seară înainte să le spună că Bill 
este „un băiat bun“, o adevărată comoară pentru firmă. Jairu i-ar fi 
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putut îngreuna tranziţia. In schimb, s-a transformat într-un susținător 
al lui Bill — chiar înainte de ziua 1. 


Nu subestima importanţa acţionarilor noi sau din umbră 

Stuart s-a alăturat unei mari bănci pentru a conduce operaţiunile 
din Asia. S-a întâlnit cu cei mai mari acționari ai băncii de la sediul 
central din Zurich, înainte să accepte postul. Am discutat cu el despre 
acţionari şi despre responsabilităţile jobului şi am descoperit că noua 
companie a lui Stuart tocmai cumpărase o altă bancă mai mică, cu sediul 
in Germania, cu câteva linii de produse care nu ar fi avut succes. 
Nesurprinzător, atunci când tranzacţia abia s-a încheiat, Stuart nu s-a 
intâlnit cu nici o persoană de la banca achiziționată. 

La sugestia noastră, a luat avionul şi a petrecut două zile la banca 
achiziționată pentru a şti care erau jucătorii cheie înainte să înceapă în 
mod oficial jobul. Oamenii de acolo erau uimiţi că acesta venise să-i 
cunoască în timpul lui liber. Chiar dacă erau preocupaţi şi de alte 
persoane de la sediul central, ştiau că se află şi pe radarul lui Stuart. 
Stuart a aflat mai târziu că vizita sa a mai înlăturat câteva anxietăţi de la 
banca achiziționată şi a oprit un eventual exod de personal, care i-ar fi 
atectat succesul lui Stuart. 


Dacă pot avea influenţă încă de la început, este mai bine 

să-i întâlnim acum 

Lui Ben i se oferise un job de director de marketing la o companie în 
plină dezvoltare pe internet. Când i s-a făcut oferta, a întrebat dacă s-ar 
putea întâlni cu unii membri ai consiliului, care aveau funcţii importante 
in companie. 

„ȘI ce dacă nu te-ar plăcea? i-au făcut deja o ofertă.“ 

„Dacă nu mă plac, ar fi mai bine să ştiu înainte să accept. Mai degrabă 
renunţ la ofertă decât să mă concediaţi mai târziu. În plus, lăsându-i să 
cântărească acum, vor fi hotărât venirea mea aici. Acest lucru mă va 
ajuta pe parcurs.” 

Aşa că Ben s-a întâlnit cu ei. Nu şi-au retras oferta şi lucrurile au 
inceput să meargă mai bine. Făcând acest lucru, Ben a eliminat un 
potenţial risc şi a trimis un mesaj puternic consiliului, care a crezut că 
sosirea lui acolo era importantă. 
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Descoperă din timp problemele 

Elliot era pe cale să se alăture unei companii mici, ca vicepreşedinte 
de marketing. Iniţial se căuta un director de marketing. Persoana care 
ocupa funcția de CEO s-a întâlnit şi a angajat două persoane pe care le 
plăcuse înainte să-l întâlnească pe Elliot. A fost atât de impresionat de 
Elliot încât l-a angajat să fie şetul celor două persoane pe care tocmai le 
angajase. 

Cei doi directori noi de marketing nu începuseră încă jobul. La sugestia 
noastră, Elliot s-a întâlnit cu ei înainte să înceapă el însuşi jobul. 

S-a dovedit a fi o idee bună, deoarece Elliot nu a fost impresionat de 
nici unul dintre ei. S-a dus la CEO şi l-a întrebat de ce angajase cele 
două persoane. A constatat că nici acesta nu fusese foarte impresionat 
de ei. Dar, deoarece nu-l întâlnise încă pe Elliot, a crezut că erau cei mai 
buni dintre cei disponibili. Elliot l-a convins pe CEO să-şi retragă oferta, 


eliminând astfel două probleme chiar înainte să înceapă. 


SFAT UTIL pa 





Întâlneşte-te cu acţionarii principali înainte să începi: Această 
idee în sine valorează mult mai mult decât lucrarea de faţă. 
Contactarea acţionarilor cheie inainte să începi poate face o diferenţă 
uriaşă. Poate schimba întregul joc. 





Creează un plan de strângere a informaţiilor şi de învăţare 


Acum, că ai stabilit deja conversaţia prealabilă, este important să ai 
un mod de abordare a acestor conversații. Să nu faci nici o greșeală. 
Aceste conversații au un succes mai mare atunci când vorbeşti cât se 
poate de puţin şi asculţi cât poţi mai atent. Ele se referă la construirea 
unor relaţii, la strângerea informaţiilor şi la învăţat. Ascultă şi observă. 

Deoarece este vorba în primul rând despre relaţii, prima ta întrebare 
este probabil ceva de genul: „Spune-mi câte ceva despre tine“. Vei dori 
să intri în legătură cu fiecare acţionar în parte. Vei vrea să înţelegi 


dorinţele şi nevoile lor personale, dar şi problemele de afaceri. 
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De asemenea, poate fi un moment bun să îţi testezi mesajul; dar nu 
uita că nu trebuie să se refere la tine, aşa că trebuie să fie scurt şi la 
obiect. Deoarece te afli aici ca să stabileşti relaţii şi să înveţi, nu este 
momentul să-ţi povesteşti viaţa sau să oferi opinii personale legate de 
„cum trebuie făcute lucrurile”. 

Structurarea conversaţiilor este utilă. Participă la aceste conversații 
cu mintea deschisă şi ascultă în mod activ ce anume au de spus acţionarii 
tăi cheie. Dacă faci acest lucru într-o manieră planificată şi inteligentă, 
valoarea acestor conversații se va maximiza. Sugerăm împărţirea în 


conversații de învăţare, de aşteptări şi de implementare. 


Învăţarea 

Referitor la partea care ţine de învăţare a conversaţiilor tale, ar trebui 
să te concentrezi pe două zone principale: percepții şi puncte tari. 
Percepțiile se referă la a înţelege modul în care fiecare acţionar 
evaluează situaţia. Odată ce ai aflat punctul de vedere al unui acţionar 
asupra situaţiei, vei dori să oferi contribuţia ta în funcție de cei cinci C 
descrişi mai devreme: Clienţi, Colaboratori, Capacităţi, Competitori şi 
Condiţii. Foloseşte fiecare dintre aceşti cinci C ca linii directoare pentru 
întrebările tale. 

Acţionarii pot privi în mod diferit aceeaşi problemă. Unii vor fi de 
părere că lucrurile funcţionează corect. Alţii vor căuta oportunităţi 
pentru viitor, în timp ce alții îți vor spune că lucrurile nu merg bine şi că 
trebuie remediate rapid, pentru a preveni un posibil dezastru. Nu trebuie 
să vezi cine are dreptate. Este un exerciţiu de înţelegere a percepţiilor 
diferiților acţionari, astfel încât să observi cum se poate lucra mai bine 
cu fiecare dintre ei. 

Cea de-a doua parte a procesului de învăţare este identificarea 
punctelor tari. Este util să înțelegem diferitele percepții ale acţionarilor 
asupra punctelor tari care există în cadrul organizaţiei şi ce puncte tari 
trebuie dezvoltate astfel încât organizaţia să aibă un succes şi mai mare. 

Simte-te liber să pui aceste întrebări direct. Răspunsurile vor oferi 
informaţii valoroase referitoare la organizaţie şi chiar unele puncte de 


vedere referitoare la acţionarii cheie. 
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Când primeşti răspunsurile la aceste întrebări, cere exemple care 
pot confirma răspunsurile. Aceste exemple te vor face să înţelegi mai 
bine şi te vor determina să nu foloseşti pronumele „noi“ atunci când 
povesteşti ceva despre vechea ta companie (lucru care poate crea 
confuzie), ci atunci când vorbeşti despre actuala companie (lucru care 


ii face pe ceilalţi să simtă că te-ai integrat). 


Aşteptările 

La început, este important să înţelegi foarte clar modul în care 
acţionarii cheie văd prioritățile (mari, mici sau de neatins) situaţiei. 
Aflând pur şi simplu ceea ce ei consideră a fi o prioritate scăzută sau 
ridicată îţi va oferi o perspectivă valoroasă asupra modului în care 
interacționează cel mai bine cu ele şi modul în care priorităţile lor îţi pot 
afecta capacitatea de a oferi rezultate care să contravină propriilor lor 
scopuri. 

Priorităţile declarate nu sunt reale până când nu au ataşate şi 
resursele necesare. Deci, pentru ca tu să determini şi să sortezi priorităţile 
acţionarilor cheie, ar trebui să te concentrezi pe a identifica ce resurse 
(umane, de capital sau altele) sunt alocate celor mai urgente priorități. 

De asemenea, este un moment excelent să vezi dacă există şi 
categoria „de neatins“. Lucrurile de neatins sunt acele lucruri care par 
ciudate sau care nu se potrivesc în mod natural scopurilor mai mari ale 
organizaţiei sau departamentului, dar care pot fi proiecte sau persoane 
de care nu ar trebui să te atingi. Ele există în majoritatea organizaţiilor; 
pot fi apanajul directorilor care nu îşi dau seama că sunt de neatins. 
Identifică-le din timp şi lasă-le aşa. 

Obiectivele conversaţiilor cu acționarii vor fi diferite în funcţie de 
sens: ascendent, la acelaşi nivel sau descendent. Prin urmare, şi 
întrebările tale vor fi diferite pentru fiecare grup în parte. În direcţie 
ascendentă, cauţi direcția. La acelaşi nivel, cauţi înțelegerea reciprocă. 
În direcţie descendentă, încerci să afli realităţile şi nevoile lor curente. 

În cadrul acestui proces, obiectivul tău este să fii înțeles. Pune 
întrebări, ascultă cu atenţie şi, nu uita, nu îţi exprima părerea încă. La 
acest punct, nu ştii destul pentru a-ţi exprima părerea şi cel mai probabil 
nu poţi oferi vreo direcţie rezonabilă cuiva. Aşa că nici nu încerca. 
Elimină presiunea, pune întrebări şi ascultă folosind cadrele precedente. 
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Implementarea comunicării 

Ca parte a conversaţiei, încerci să înţelegi: (1) cum comunică oamenii; 
(2) cum sunt luate deciziile; (3) care sunt punctele de control (ce lucruri 
sunt măsurate, urmărite, raportate şi cum). 

Trebuie să înţelegi cum preferă să comunice acţionarii cheie, din 


punct de vedere al modului, manierei, frecvenţei şi neînțelegerilor. 


Modul 

Oamenii au preferinţe diferite privind modul de comunicare. Este 
vorba despre e-mail, mesagerie vocală, memo-uri sau de altceva? 
Trimiterea mesajelor vocale către persoanele care preferă e-mail-ul este 
la fel de neproductivă ca trimiterea e-mail-urilor către persoanele care 
preferă mesajele vocale. Comunicarea este inutilă până când nu a fost 
primită. Mulţi directori presupun în mod greşit că toată lumea comunică 
in acelaşi fel ca ei. 

Charlie avea doi șefi. Nici unul dintre ei nu folosea computerul. 
Unul nu-şi citea niciodată e-mail-ul, dar asculta frecvent mesageria 
vocală. Celălalt şef detesta mesajele vocale, încât îşi punea secretara să 
le înregistreze, dar citea mailul regulat. Aşa că Charlie îi trimitea un 


mail celui de-al doilea şef şi un mesaj vocal primului şef. 


Maniera 

Maniera este similară comportamentului social sau stilului. În ce fel 
sau stil vrea acționarul să primească aceste informații? Doi oameni pot 
spune că preferă întâlnirile faţă în față. Altul ar vrea să te opreşti tot 
timpul, să te aşezi cu fundul pe birou şi să-i împărtăşeşti ideile noi. 
Altul ar vrea să stabiliţi o întâlnire prin secretară, cu cel puţin două 
săptămâni în avans şi să te asiguri că toţi jucătorii cheie şi-au adus 
contribuţia la prezentările PowerPoint, înainte să i le arăţi. Fiecare dintre 
acestea reprezintă întâlniri faţă în faţă (mod), dar maniera este diferită. 

Frecventa 

Ruşine să-ţi fie dacă apari la şedinţa lunară cu şeful şi el zice: „Unde 


ai fost până acum? Aşteptam raportări săptămânale”. 
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Ruşine să-ți fie dacă apari la şedinţa ţinută la fiecare trei săptămâni 
şi şetul îţi zice: „Unde ai fost în fiecare săptămână? Eşti un tip cu 
experienţă. Te-am angajat să conduci operaţiunile. Vino la mine dacă e 
vreo problemă, dar altfel raportează-mi lunar.” Ca şi în cazul altor 
elemente ce ţin de comunicare, frecvenţa poate varia; aşa că întreabă în 
avans. 


Neînţelegerile 
Anumiți oameni preferă să nu fie de acord din anumite puncte de 
vedere, variind de la: 


e Sănu fii niciodată în dezacord cu mine. 

e Provoacă-mă faţă în faţă, în particular. 

e Provoacă-mă, dar nu lăsa niciodată pe nimeni din afara „tamiliei” 
să ştie ce gândeşti. 
Lp Dai pie OD e iiaa AA i : z 

e Provoacă-mă la şedinţe, dar la modul gentil. 

e Comportă-te fără mănuşi tot timpul, fiindcă provocările publice 
transmit cultura pe care o dorim. 


Pune întrebări în legătură cu acest aspect, dar nu crede în răspun- 
surile inițiale pe care le-ai obţinut. La început, porneşte din capătul 
listei şi aşteaptă să vezi modul în care acţionarii cheie (şi în special 
şeful tău) reacţionează în faţa neînțelegerilor şi provocărilor altora, 
înainte ca tu să nu te înţelegi cu ei sau să îi provoci. 


Deciziile 

Deciziile pot fi luate în foarte multe moduri şi este important ca un 
director nou să înțeleagă modul în care acţionarilor cheie le place să ia 
decizii şi se aşteaptă ca ele să fie luate. Repet, întreabă cum se proce- 
dează. Tabelul 6.1 oferă o scală utilă pentru a înțelege cum pot fi luate 
deciziile sau cum poţi colabora cu alte persoane. 

În general, vrei să duci lucrurile la nivelurile 2 şi 4 (fie tu, fie acţionarul 
cheie luaţi decizii cu ajutorul altora). Ajutorul este util, indiferent că 
este vorba despre dreptul de veto, consultanţă sau informare. Deciziile 
luate în comun au tendinţa să nu fie luate de oricine. Evită să fii pus în 
această situație. 
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Apropo, nu este suficient să crezi că ştii cum trebuie parcurs acest 
proces sau să presupui că acţionarii tăi sunt de aceeaşi părere cu tine 
din acest punct de vedere. Fă efortul de a defini clar principalii factori 
de decizie şi află cum sunt ele luate. Indiferent că iei o decizie, iar şeful 
crede că aşa ar fi procedat şi el sau că subordonații iau o decizie pe care 
ai fi luat-o şi tu, pot apărea uneori situaţii inconfortabile sau, mai rău, să 
apară conflicte. 


TABELUL 6.1 Deciziile 


Nivel Proces de decizie 
1 Decid singur 
2 Decid cu ajutorul tău 
3 Eu şi cu tine decidem împreună 
e Tu decizi cu ajutorul meu 


Tu decizi singur 


Cum så administrezi procesul cu acționarii cheie 


Ascendent Întrebi cum sunt luate deciziile majore 
Egal Negociezi cum sunt luate deciziile majore 
Descendent informezi cum sunt luate deciziile majore 


Aceasta este partea uşoară. Cea mai înşelătoare şi probabil la fel de 
importantă parte este să înţelegi cine are puterea deciziilor în cadrul 
organizaţiei. Cele trei surse primare ale puterii sunt cei care decid, cei 
care influenţează şi cei care implementează. Este important să luăm în 
considerare modul în care interacționează şi impactul lor asupra 
organizației, dar şi cum este stabilit procesul de luare a deciziilor. 


e Cei care decid: Factorii oficiali de decizie din graficul organiza- 
tonal. lau decizii. Stabilesc reguli. 

e Ceicare influențează: Oameni şi lucruri care influenţează factorii 
oficiali de decizie. Pot fi incluse informaţii, experţi, consilieri de 
încredere, acces politic, sprijin din partea echipei, tradiţie, 
reputație şi credibilitate profesională. | 

e Cei care implementează: Oameni care controlează resursele 
necesare pentru a implementa deciziile şi impactul consecințelor 
deciziilor atât în interiorul, cât şi în exteriorul organizaţiei. 
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Puncte de control 

Organizațiile folosesc elemente de măsură şi procese diferite pentru 
a controla ceea ce se întâmplă în realitate. Trebuie să ştii care sunt acestea, 
astfel încât să poţi urmări ceea ce se întâmplă. Care sunt măsurile cheie 
ale succesului pe parcurs? Cum sunt ele urmărite? Cât de des sunt 
urmărite? Cum sunt raportate? Cum poţi avea acces la ele? Întâlniri? 
Rapoarte? 

Există întotdeauna elemente de măsură care sunt importante, dar 
care nu sunt surprinse sau distribuite în mod oficial. Există întotdeauna 
indicatori cheie suplimentari care sunt folosiți şi pe care nu i vel 
descoperi de la început. Fii atent la acele puncte de control din umbră, 
deoarece adesea se dovedesc a fi cei mai buni indicatori existenți. 

Pe lângă punctele de control, există un întreg, set de informaţii pe 
care ar trebui să le avem şi să le revizuim înainte de ziua 1. Acestea pot 
include documente cheie, finanțe, clienţi, competitori, colaboratori, capa- 
cități curente, informaţii referitoare la piaţă, mediu de afaceri, tendinţe 
la nivel macro, cotă de piaţă, distribuţie, stabilirea preţurilor, advertising, 
promoţii, ambalare, produse, prezenţă, relaţii publice, operaţiuni şi 


contacte cheie. 


Foloseşte-te de cunoştinţele tale ca să creezi un plan de 
acţiune pentru 100 de zile înainte de ziua 1! 


Există foarte multe lucruri de învăţat — analiza celor cinci C şi formatul 
de conversaţie sugerat anterior reprezintă nişte instrumente pu ternice 
care să te ghideze pe parcurs; dar nu sunt concepute astfel încât să 
acopere toate problemele. În schimb, gândeşte-te la acest proces ca la 
un punct de plecare pentru noua funcţie. Dacă urmezi procesul în acest 
moment, ai făcut deja o analiză profundă a oamenilor, planurilor, 
practicilor şi scopurilor din noua organizaţie. 

Nu este foarte important să înveţi totul înainte să începi, dar trebuie 
să ai un plan de învăţare. Planul tău de învăţare, ca de altfel toate 
planurile, va evolua pe măsură ce vei deprinde mai multe cunoştinţe. 
Cunoştinţele dobândite în urma realizării analizei personale, alături 
de ceea ce ai aflat în conversațiile de dinainte de start ar trebui să îţi 
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permită să pui lucrurile în contextul lor şi să te ajute să-ţi imaginezi ce 
anume vrei să faci în prima zi, în prima săptămână sau în primele 100 
de zile. Cu această bază de cunoştinţe poţi folosi Instrumentul 6.1 la 


sfârşitul fiecărui capitol, pentru a începe schiţa planului de 100 de zile. 


Fuzzy Front End (FFE) — trecere în revistă 
şi implicaţii 


In timpul procesului fuzzy front end, ar trebui: 


e Săidentifici acționarii cheie. 

e Să-ţi creezi mesajul. 

e Să-țipregăteşti biroul. 

e Să-ţi rezolvi problemele personale. 

e Să stabileşti şedinţe şi convorbiri telefonice. 

e Săstabileşti un plan de strângere a informaţiilor şi de învățare. 
e Să-ţi planifici primele 100 de zile. 


Şedinţele şi convorbirile telefonice de dinainte de start reprezintă o 


şansă extraordinară să începi anumite relaţii, prin învăţare, aşteptări şi 
implementare. Ar trebui să realizezi aceste sarcini. Beneficiile sunt imense. 


ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





e Am la dispoziţie timpul de care am nevoie înainte să încep? 
(Dacă nu, îl pot crea?) 

e Am optimizat timpul pe care îl am la dispoziţie? 

Ar trebui să iau în considerare o dată diferită la care să incep? 

e Ce am comunicat în timpul procesului fuzzy front end? 

e Mă simt confortabil cu obiectivele de dinainte de ziua 1? 

Planul meu de învăţare este suficient de puternic? 

Ce alte resurse mă pot ajuta? 
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INSTRUMENTUL 6.1 (poate fi descărcat de pe Internet) 
= SR 
Lista de verificare pentru 100 de zile” 














Acţionari 
Ascendent: 














Egal: 




















Descendent: 




















(Fost): 














Mesaj 
Plattormă pentru schimbare: 

















Viziune: 

















Apel la acţiune: 
































*Copyright O PrimeGenesis 4 LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool 6.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
x 3 j i : . =- - 

; j i i pri olosind Microsoft Worc * aplicații de procesare 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft W ord sau alte aplicaţ Į e 


de text. 
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INSTRUMENTUL 6.1 (continuare) 








Fuzzy Front End (FFE) 
Cerinţe personale: 











Invăţare imediată: 





Întâlniri prealabile: 


Preia controlul asupra propriului start 
























































Telefoane prealabile: 














(Cascada anunţurilor*): 




































































— 











+f ——. A "y - . . + + 
In cazul în care esti promovat din interior 
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INSTRUMENTUL 6.1 (continuare) 


Săptămâna 1 




















Construirea capacităţii tactice 
Imperativul cheie (până în ziua 30): 














Momente-cheie (până în ziua 45): 











Planuri de victorii timpurii (până în ziua 60): 




















Funcţiile echipelor (până în ziua 70); 














Etape de comunicare: 
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INSTRUMENTUL 6.2 (se poate descărca de pe Internet) 
Lista acţionarilor* 
























































__Nume __ Poziţie Plan de interacţiune 
Ascendent Management şi membrii consiliului 
Egal Colegi cheie şi susținători interni 






































Clienţi și furnizori 





























Descendent Subordonaţi direcți 



































Subordonaţi indirecți 



































Alţii 









































"Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 
descărca Tool 6.2 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare 
de text. 
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INSTRUMENTUL 6.3 (se poate descărca de pe Internet) 
Cadrul de conversaţie pentru onboarding* 








Intrebări cheie pe care să le pui în timpul conversaţiilor onboarding (pe 
lângă toate întrebările pe care le-ai pune în mod normal) 


Invăţare 
Spune-mi părerea ta despre situația generală. 


























Ce puncte tari/abilități sunt necesare? 





























Care dintre ele există şi acum? Exemple? 


























Aşteptări 
Care consideri că sunt priorităţile cheie? Priorităţile mai puţin 


importante? Cele de neatins? 
































‘Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 
lescărca Tool 6.3 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 


de text. 
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INSTRUMENTUL 6.3 (continuare) 








Ce resurse sunt disponibile pentru a acoperi priorităţile? 








Implementare 
Spune-mi câte ceva despre punctele de control (metrică şi procese: 
întâlniri, rapoarte) 











Spune-mi câte ceva despre deciziile cheie pe care le-am luat. 
Cine le-a luat? Cum a procedat? 








Acu ajutorul  Aimpreună B cu ajutorul 


_Cine A singur  luiB cu B lui A = Bsingur 









































Care este cea mai bună cale de a comunica cu tine? 
Mod? Manieră? Frecvenţă? Neînţelegeri? 
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INSTRUMENTUL 6.4 (se poate descărca de pe Internet) 
Lista de verificare pentru relocare* 











Imediat 

Stabileşte detaliile preliminare: creează un dosar cu mutarea, scrie în 
calendar etc. 

Alege o companie de relocare. la mai multe oferte şi referinţe. 
Verifică ce şcoli sunt la destinaţie. Publice? Independente? 

Adună datele esenţiale ale copiilor într-un dosar, pe care să-l iei cu 
tine. 

La destinaţie contactează un agent imobiliar. 

Aranjează să vinzi sau să închiriezi locuinţa ta curentă. 

Aranjează călătoria pentru familie şi animale. 

Încearcă să ai şi alte opţiuni de locuinţă în cazul în care este necesar. 
Analizează ce poţi vinde sau da de pomană. 

| ine socoteala cheltuielilor cu mutarea, fiindcă sunt deductibile. 
Adună informaţii despre resursele din oraşul în care te vei muta. 


Cu o lună înainte de ziua mutării 

Completează formulare referitoare la modificarea adresei (pentru 
fisc, abonamente, facturi etc.) 

Obține înregistrările medicale şi stomatologice şi istoricul rețetelor 
prescrise. 

Deschide-ţi un cont şi un depozit la o bancă din noul oraş. 

Fă inventarul lucrurilor înainte de a le împacheta, eventual cu 
fotografii. 

Asigură-te că primeşti ajutor în ziua mutării, în special pe cineva care 
să aibă grijă de copii. 


Cu două săptămâni înainte de ziua mutării 
Confirmă rezervările de călătorie. 














"Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 
descărca Tool 6.4 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
ti deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 
de text. 





130 Preia controlul asupra propriului start 


INSTRUMENTUL 6.4 (continuare) 











Spală hainele şi pregăteşte-le de călătorie. 
Inchide conturile bancare și virează fondurile către noua bancă. 


Incheie o poliţă de asigurare pentru călătorie. 


Spune-i unei rude sau unui prieten apropiat programul de călătorie. 


Cu o săptămână înainte de ziua mutării 
Schimbă serviciile de utilități la noua adresă. 
Asigură-ţi serviciile importante — de exemplu, de telefonie. 


Strânge lucrurile de valoare (documente importante, bijuterii etc.) 


Mutarea propriu-zisă — ziua plecării 

Asigură-te că lucrurile sunt în siguranţă. la cu tine documentele 
importante, banii şi bijuteriile sau trimite-le prin poştă recomandată. 
Dacă se obișnuiește, dă ceva bacşiş celor care te ajută la mutat. 


Pregăteşte câteva gustări pentru cei care te ajută la mutat. 


Mutarea propriu-zisă — ziua sosirii 

Să ai un aparat de fotografiat ca să înregistrezi pagubele. 

Pune oameni (1) să verifice lucrurile, (2) să le direcţioneze la locul 
potrivit. 


Pregăteşte câteva gustări pentru cei care te ajută la mutat. 





CAPITOLUL 7 


Hotărăşte-te cum să abordezi 
noua cultură organizațională 


CONFORMEAZĂ-TE, APROPIE-TE 
ŞI DEZVOLTĂ SAU... ŞOCHEAZĂ 








Partea |: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA şi EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
Partea a |l-a: idei ii 
ea Adoptă Exploatează Asigură-te că ai 
aa o N Prela controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 

FRONT org pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanta echipei potrivite 
Hotărâşte-te investeşte în 

Pai a Ill-a: 
oc 4 cum să Introdu un VICTORIILE ici 
ECHIP Å i ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII PLANURI 
aici noua cultură de efect pentru a consolida , 
nallă periormariță organizațională increderea echipei lila 


Campanie de COMUNICARE continuă 





A 


Laie de prima zi trebuie să iei nişte decizii importate. 

Una dintre ele, pe care trebuie să o iei în avans, este modalitatea cea 

mai bună de a te implica în cultura organizațională existentă. Angaja- 

mentul cultural este extrem de important în cadrul unei tranziţii fericite 

si, de asemenea, este esențial ca directorii să știe care le este planul de 
angajare înainte de a intra pe uşă în prima zi. 

Am creat un model CADS ce descrie trei direcții de angajament 


cultural: (1) conformează-te; (2) apropie-te şi dezvoltă; (3) şochează. 
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După decizia inițială de a prelua această funcție, probabil că aceasta de 
faţă este cea mai important decizie pe care trebuie să o iei în primele 
100 de zile 

Trebuie să alegi abordarea corectă dacă vrei să ai vreo speranţă 
pentru o tranziţie fericită. Revenirea pe drumul cel bun după realizarea 
unei abordări greşite a culturii este anevoioasă, dacă nu chiar imposibilă. 

Ne putem referi la cultura organizaţională ca la „felul în care facem 
lucrurile pe aici“. Este combinaţia dintre acţiunile, vorbele oamenilor şi 
valorile lor fundamentale. În timp ce oamenii învaţă, de obicei, despre 
cultura organizaţională începând de la nivelul cel mai superficial (ceea 
ce spun oamenii despre cultura lor), aceasta porneşte din felul de a fi al 
oamenilor, convingerile şi presupunerile lor fundamentale. O metodă 
rapidă pe care am învăţat-o de la clienţii noştri este „Fii. Acţionează. 


4 


Spune”. Aceasta funcționează pentru oameni şi organizații deopotrivă: 

e Fii. Temelia culturii organizaționale (şi integritatea sa) depinde 
de adevărata față a oamenilor, de ideile lor, de convingerile şi de 
intenţiile lor fundamentale. 

e  Acționează. Aici se găsesc normele behavioriste, de atitudine şi 
de comunicare ce pot fi văzute, simţite sau auzite. Vorbim de 
semne şi simboluri precum structura psihică, stilul de vestimen- 
taţie, felul de a vorbi unul cu altul şi de a interacţiona. 

e Spune. Ceea ce oamenii spun despre cultura lor organizaţională 
poate fi regăsit în lucruri precum declaraţia principiilor, convin- 
geri şi poveşti. După cum indică Edgar Schein!, acestea alcătuiesc 
cultura profesată. 


Pentru ca o cultură să poată rezista, aceşti trei piloni trebuie să fie 
sincronizați. Poţi observa destul de uşor momentele când spusele nu se 
potrivesc cu acţiunile. Este mult mai dificil să observi ceva atunci când 
cuvintele se potrivesc cu acţiunile, dar acestea nu se potrivesc cu ideile 


şi convingerile lor. Cu toate acestea, într-un astfel de caz, cuvintele şi 





'Vezi Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership — San Francisco, editura 


Jossey-Bass, 1985 
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acțiunilor acelor oameni se vor schimba în timp. Aşa cum propriile tale 
valori, acţiuni şi cuvinte trebuie să fie sincronizate, acelaşi lucru se 
aplică şi în cazul organizaţiei. 


SFAT UTIL 


Priveşte dincolo de cultura profesată: nu din cauză că oamenii 
ar minţi în ceea ce priveşte lucrurile care contează pentru ei, ci 
doar pentru că declaraţiile de principii şi convingerile sunt adesea 
de fapt nişte aspirații. Trebuie să înţelegi regulile subiacente, 
constante, ale atitudinilor, comportamentului şi comunicării pe care 
oamenii le adoptă din instinct atunci „când şeful nu e prin preajmă“. 








Fie că meditezi mult la asta sau nu, ai un comportament şi perspec- 
tive culturale foarte bine fixate în mentalul tău. Acestea sunt rezultatul 
tormării de către familie, comunitate, educaţie şi profesie. Pe măsură ce 
evaluezi şi îţi foloseşti noua cultură organizaţională, trebuie să fii extrem 
de conştient de propriul fond şi comportament şi de modul în care acestea 
vor interveni în cadrul noii tale culturi. Trebuie ştiut un lucru important 
in ceea ce priveşte cultura organizațională, și anume că se desfăsoară 
in mare măsură la nivel inconştient. Adesea nu suntem conștienți de 
manierele noastre ce țin de cultură până când cineva cu o cultură diferită 
nu ne indică de fapt comportamentul nostru. Atunci ne gândim: „Åe 
adevărat. Niciodată nu m-am gândit cu adevărat la asta, dar într-adevăr 
imi plac situațiile de genul X şi Y.” 

Cu cât eşti mai conştient de propriile obiceiuri ce țin de cultură, cu 
atât te poţi adapta mai bine şi poţi alege atitudini şi comportamente pe 
care vrei să le întruchipezi pe măsură ce înaintezi spre punctul în care 
vei fi un lider de succes. După ce ai parcurs primul capitol al acestei 
cărţi, „Planul de carieră în cinci paşi“, probabil că ţi-ai regândit valorile, 
punctele forte şi abilităţile. Dacă ai reconsiderat modalitatea în care să 
te poziţionezi pentru obţinerea puterii de lider, ai căpătat o perspectivă 
asupra imaginii pe care o ai în ochii celorlalţi (şi a felului în care poţi 
contribui la conturarea situaţiei). Dacă intri într-un mediu complet nou, 


intregul proces de aflare a percepţiilor celorlalţi asupra ta va trebui să 





I 
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se desfăşoare cu rapiditate şi nu încet, pentru că percepțiile celorlalți 


apar şi se întipăresc aproape imediat. 


identifică factorul principal de luare a deciziilor 
şi limbajul conducătorului 


Toate acţiunile unei organizaţii se desfăşoară în numele culturii. Pentru 
tine, ca nou lider, aceasta se reduce la felul în care gândeşti şi iei deciziile 
importante. Fiecare organizaţie are un limbaj specific procesului de luare a 
deciziei pentru procesarea informaţiilor cheie şi luarea deciziilor 
importante. Nu vei avea răgazul să studiezi acest limbaj pe parcursul mai 
multor luni. Va trebui să-l descifrezi cât mai rapid cu putinţă. 

Ar trebui să intri pe drumul cel bun prin câteva presupuneri logice 
legate de compania şi oamenii cu care ai interacţionat deja. Este vorba 
de o companie tehnologică a cărei conducere superioară este formată 
din doctori care au o încredere de nestrămutat în superioritatea produ- 
sului lor şi a procesului de dezvoltare a produsului? Vorbim de o compa- 
nie ce a reuşit să-şi depăşească competitorii prin abilităţi de marketing 
dinamice? Vorbim de o companie de media cu o nouă echipă alcătuită 
din foşti consultanţi de management la cârmă? Poţi paria cu încredere 
că de fapt compania ia deciziile importante prin reconsiderarea antici- 
pată a acestor probleme. 

În timp ce parcurgi primii paşi din planul de acţiune pentru 100 de 
zile ar trebui să îţi testezi ipoteza, să o consolidezi şi să o rafinezi. Repet, 
întrebările sunt adesea cea mai bună variantă de acţiune. „Cum luaţi 
voi deciziile importante?” Dacă răspunsurile sunt pertinente, ai nişte 
informaţii. Dacă răspunsurile sunt complet ilogice, ai nişte informaţii 
noi Și trebuie să afli mai multe. 

Don avusese o carieră de succes în calitate de consultant de 
management, capitalist de risc şi, cel mai recent, ca CEO al unei companii 
de ipotecare pe care o ajutase să se schimbe în bine. Aşa că atunci când 
a fost angajat ca COO (chief operating officer) al unei companii cu o 
dezvoltare mare pentru a introduce un management de control mai 
performant, mai multe procedee şi obiective, el intenţiona să se remarce 


ra pid. 
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În prima zi, Don a analizat rapid diversele divizii ale companiei şi a dat 
ordinele pe un ton milităresc. A reorganizat toate procedurile, a întărit 
procesele de control şi a vizat scopuri mai ambiţioase. A observat semnalele 
unor victorii timpurii în anumite arii şi, bineînţeles, probleme în altele. 

Donald a considerat că era împuternicit de către CEO şi de consiliul 
de directori să aplice o abordare mai strategică, pe termen lung, şi a 
pornit în utilizarea ei ca şi cum ar fi fost angajat ca să salveze de la 
dezastru o companie falimentară. Drept urmare, aproape tot ce a făcut 
a afectat o parte sau alta, iar Don nu a observat nici unul dintre semnele 
prevestitoare. A considerat că de fapt cultura companiei era pregătită şi 
işi aştepta un salvator care să implementeze o schimbare drastică, deşi 
in realitate tot ce-şi dorea aceasta era o abordare sistematică, mai bine 
gândită a stilului, în care deja îşi desfăşura afacerile. Don nu a observat 
că nu avea o aprobare reală din partea acţionarilor cheie ai companiei 
si, drept consecinţă, aceştia erau determinaţi să ignore sau să sub- 
mineze ordinele milităreşti pe care Don le dăduse. La patru luni de la 
venirea sa, compania avea cele mai proaste rezultate din istoria ei, iar 
Don a dispărut din peisaj. 

Greşeala lui Don a fost că a încălcat codul cultural fundamental al 
stilului de luare a deciziilor şi de management. El a făcut o greşeală 
tundamentală în ceea ce priveşte modalitatea de abordare a culturii com- 
paniei, a eşuat în construirea unor alianţe importante cu acţionarii şi nu a 
interpretat corect directivele CEO-ului şi ale consiliului director. Com- 
ponenta principală de ordin cultural pe care nu a reuşit să o interpreteze 
corect a fost faptul că managementul, şi în special CEO-ul, era profund 
legat de o cultură a unui proces de luare a deciziei consensual şi de un stil 
de conducere axat pe tactică şi bazat în totalitate pe o schimbare treptată 
și constantă ce urmărea menţinerea rezultatelor lunare. 


Consolidează-ţi propria perspectivă asupra culturii 
organizaționale înainte de a alege o cale sau alta 


Pe de o parte, ştii deja mai mult decât crezi că ştii. Pe de alta, nu poţi 
niciodată să înţelegi cultura unei organizaţii până când nu ai lucrat 
ceva vreme acolo. (Parţial, problema este că până când ştii suficient de 


mult pentru a o putea înțelege cu adevărat, ai şi devenit o parte atât de 
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integrantă din ea că ţi-ai pierdut posibilitatea de a judeca la rece, ca un 
om neimplicat.) Oricum ar fi, fă o pauză ca să îţi consolidezi cunoştinţele 
căpătate în timpul interviurilor pe care le-ai dat, în cadrul procesului de 
analiză şi în conversațiile realizate înainte de a începe serviciul. 

În timpul interviurilor, ai observat modalitatea în care oamenii 
interacționează cu tine şi între ei. Ai văzut în ce fel îți explică „cum 
merg, lucrurile pe aici“. Ai citit despre organizație. Ştii istoria, poveştile 
importante, momentele semnificative din istoria sa, semnalele 
respectate şi simbolurile importante şi altele. 

Pe parcursul procesului de analiză, ai adunat informaţii de la 
cercetaşi, secunzi şi spioni despre organizaţie, rolul tău şi felul în care 
te potriveşti tu în cadrul companiei. O parte semnificativă din acesta a 
fost înţelegerea modului „cum merg lucrurile“ 
ceea ce priveşte cultura. 

Ai adunat informaţii în perioada dinaintea angajării despre perspec- 


„un lucru important în 


tiva oamenilor asupra a ceea ce va trebui să faci şi ce cred despre priori- 
tăţile tale. Dar cel mai important lucru referitor la această discuţie este că 
aduni informaţii despre implementare. Cei dintre voi care citesc printre 
rânduri au înțeles deja că implementarea este un cod pentru cultură. 
Este foarte important pentru înţelegerea culturii să îţi dai seama de felul 
în care oamenii comunică cu adevărat, modalitatea în care sunt luate 
deciziile, ce măsoară şi ce urmăresc în realitate oamenii şi modul în care 
se desfăşoară lucrurile. 

Ai grijă şi caută în permanenţă subculturile. Majoritatea organizaţiilor 
sunt ca un ghiveci de mai multe ingrediente ce se împacă între ele şi se 
completează fără însă a pierde gustul specific, ca într-un piure în care 
legumele sunt mixate împreună ca să formeze un tot uniform. Diversele 
grupuri din organizaţie au subculturi care se împacă cu întreaga cultură 
generală, la fel ca diverşii indivizi care au personalităţi unice. 

Deci ia şi aplică tot ce ai afla până în acest moment. Gândeşte-te şi 
pune pe hârtie ceea ce consideri tu a fi componentele cheie ale culturii. 
Instrumentul 7.1, Evaluarea culturii organizaționale, te poate ajuta. 


Alege modalitatea în care te implici 


Fii atent la felul în care te prezinţi când intri într-o organizaţie şi 
utilizează un model CADS pentru a determina dacă vrei să te 
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conformezi, să te apropii şi să dezvolţi sau să şochezi organizația în 


momentul apariţiei tale. 


Cadrul CADS 
1. Conformează-te 
2. Apropie-te şi dezvoltă 


Q 


Sochează 


Nu este nici o surpriză că de fapt conformarea este cea mai sigură 
modalitate de abordare a culturii organizaționale. Dacă ei poartă tricouri 
albe, ia-ți şi tu unul. Dacă pleacă de la birou la 18:15, în fiecare seară, 
pleacă şi tu odată cu ei. Orice fac ei, imită. Aceasta este cea mai puţin 
problematică abordare pe care o poţi folosi. E adecvată în special când 
vii să preiei cârma unei nave excelente pe un curs stabil, deja trasat pe 
harta maritimă. Când ţi se cere să faci cea mai mică schimbare sau să 
creezi cel mai mic impact, aceasta este abordarea de care ai nevole. 

Apropierea şi dezvoltarea sunt abordări relativ sigure, ce îţi permit 
să atingi obiectivul vizat într-o perioadă mai mare de timp. Mai întâi te 
apropii de cultura deja existentă şi apoi contribui la dezvoltarea ei pe 
parcursul timpului, aşa cum se cuvine. Apoi, la momentul oportun, te 
transformi într-un tip care din când în când lasă tricoul alb pentru o 
cămaşă albastră. (Cât curaj!) 

În cele mai multe cazuri aceasta va fi abordarea preferată. Şmecheria 
este să ştii când să te opreşti din apropierea de cultură şi să începi să o 
dezvolţi. Dacă alegi această posibilitate, trebuie să ştii că partea cu 
dezvoltatul necesită timp şi după cum am spus în capitolul 8, planul tău 
de comunicare joacă un rol important în capacitatea ta de a dezvolta 
cultura pe parcursul timpului. Doar pentru că oamenii care ţi se subor- 
donează direct te imită, asta nu înseamnă că oamenii care ocupă funcţii 
mai mici au adoptat noua cultură. Un plan de comunicare te va ajuta să 
te asiguri că acest lucru va deveni realitate. În general, reconsolidarea 
constantă a normelor prin acţiuni, recompense şi comunicare este cea 
mai eficientă modalitate de a porni în dezvoltarea culturii. 

Tehnica de şocare este opusul conformării. Încercarea de a iniţia 


imediat o cultură pe placul tău este cea mai periculoasă şi riscantă 
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mişcare pe care o poți tace. Vei întâmpina rezistenţă şi piedici constante. 
Cei în număr mai mare în organizaţie vor încerca să elimine cauza 
schimbărilor, adică pe tine. Tehnica de şoc trebuie utilizată numai în 
cazuri de extremă urgenţă. Dacă nava se scufundă, atunci pune-o în 
practică. Dacă nu ai unde altundeva să te duci şi nici o altă opţiune, 
atunci pune-o in practică. Însă fii pregătit să-i întrunţi atunci când vor 
veni să se răzbune. 


Decizia de abordare a noii culturi organizaționale — 
trecere în revistă şi implicaţii 


Trebuie să alegi între conformare, apropiere şi dezvoltare sau şocare 
când vine vorba de abordarea noii culturi organizaționale. 
In primul rând reaminteşte-ți propria perspectivă asupra convingerilor, 


comportamentelor şi cuvintelor ce alcătuiesc cultura pe care tu ai învăţat-o. 


* |n timp ce dai interviuri 
e |n timpul procesului de analiză 


e In timpul conversațiilor dinainte de prima zi de lucru 


În cea mai mare parte dintre cazuri vei opta pentru apropiere și 
dezvoltare, alegând cu grijă momentul în care faci trecerea de la prima 
la alta. Ar trebui să ştii care este planul de abordare al culturii 
organizaționale, dar dacă alegi apropierea şi dezvoltarea, vei avea timp 
suficient să decizi când să te opreşti din prima şi să treci la a doua. 


ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





Înţeleg procesul fundamental de luare a deciziei ŞI limbajul 
managementului acestei companii? 

Încep această slujbă cu o perspectivă ce poate fi îmbunătățită 
asupra marilor piloni ai culturii organizaționale? 

Am făcut o alegere clară de punere în mişcare a planului CADS 
la momentul potrivit? 

Dacă aleg metoda de apropiere şi de dezvoltare sau cea de şocare, 
inteleg care sunt zonele culturii ce vor fi afectate de schimbări? 














Hotărăste-te cum să abordezinoua cultură organizațională 
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INSTRUMENTUL 7.1 (se poate descărca de pe Internet) 
i ii i 
Foaia de evaluare a culturii organizaționale 


|. Spune 


Misiunea, viziunea declarate 


2, Acţionează 
Comunică 
Planul biroului 


Procesul de luare a 
deciziilor 
Punctele de control 


mai informal 


mai multă colaborare - 


mai multă colaborare 


verbale/tață în față 


mai formal 
mai multă ierarhie 
mai multă ierarhie 


scrise/procese 
sistematice 


‘Copyright O PrimeGenesis 4 LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool 7.1 de pe site-ul www onboarding-tools.com. | ocumentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Mic rosoft Word sau alte aplicaţii de procesare 


de text 
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INSTRUMENTUL 7.1 (continuare) 











3. Fii 
Predilecţiile puterii expertiza individuală | orientat pe |ierarhică | monarhică 
indeplinirea 
sarcinii 

Identitatea predilecţiile predilecțiile unei 

| subgrupurilor ..... orasele dna [casa singure echipe 
Conflictul evitat/distructiv | SE | PETE | zau |. soy J. „„„.. binevenit/constructiv 
Pofta de risc protejarea celor mai mult risc/mai mult 

| | deținute O ..... ste Loara þaks jiin câştig 

Perioada de timp termen scurt termen mai lung, pe 
NI | OOOO SR Îi VE EEE patrati mai mulți ani 
invăţarea prin ordine ..... E! MR IE: EREI SEES prin colaborare! 


împărţită 


Alte perspective 


























CAPITOLUL 8 


Acţionează printr-o campanie 
de comunicare continuă 








Partea |; POZIŢIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ și EVITĂ pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
Partea a II-a: | 
| Adoptă Exploatează Asigură-te că ai 
Erata contohi asupra TARZ Prela controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvati pe 
PROPRIULUI START FRONT asupra pentru a mijloci POZIȚIILE 
END OLEE performanța echipei potrivite 
i Hotărăște-te investește in 
P lll-a. Dezvoltă 
faaki cum să introduun VICTORIILE OAMENI 
; ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII 
ECHIPA de itură set id PLANURI 
inaltă performanţă hiso roza Ara penia CSod si PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 











iis comunică — tot ceea ce spui sau ce faci sau, dimpotrivă, 
tot ceea ce nu spui sau nu faci. Mai mult, tot ceea ce spun sau fac marii lideri 
izvorăşte direct din propriile valori, convingeri şi intenţii. Ei trăiesc propriul 
mesaj. De aceea planul nostru de acţiune pentru 100 de zile ar trebui să fie 
subordonat planului general de comunicare, iar tu ar trebui să te gândeşti 
ce anume este important pentru tine, pentru oamenii cu care comunici, dar 
şi ce anume şi cum să comunici, asta înainte să faci sau să spui ceva. 
Deoarece leadershipul se referă la a inspira şi la a permite altora să 
dea ce e mai bun din ei, în urmărirea unui scop împărtăşit şi plin de 
recompense, punctul de plecare pentru planul tău de comunicare trebuie 
să fie acel scop. Planul tău este să transferi publicul ţintă de la realitatea 
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lui curentă la acel scop. Gândeşte-te din punct de vedere al campaniei, 
creând un mesaj unidirecţionat, dar expus altfel de-a lungul timpului. 


i SFAT UTIL 


Gândeşte-te în termeni de campanie de comunicare: Creează-ţi 
mesajul principal şi punctele de comunicare cheie şi testează-le 
continuu în interiorul organizaţiei. Comunicarea eficientă presupune 
muncă asiduă, dar va fi unul dintre cele mai importante şi mai de 
durată lucruri pe care le faci. 











Cei şase paşi de bază ai unei campanii de comunicare sunt: 
l. Planițică o campanie şi elementele cheie: mesajul, semnele şi 


simbolurile, media şi punctele care trebuie atinse. 


N 


Testează mesajul înainte să începi, pentru ziua 1 şi pentru primele 
zile. 

3. Lansează, sprijinindu-ți munca pe imperativul cheie dacă este cazul. 
4. Desfăşoară, sprijinind momentele-cheie şi sărbătorind victoriile 
timpurii. 


UI 


Reconsolidează atunci când apar in mod inevitabil îndoieli, im- 
plementând soluția de rezervă. 


6. Instituționalizează stabilind rutine şi procese. 


Din punct de vedere grafic, campania arată ca în figura 8.1, iar Instru- 
mentul 8.1 te poate ghida să creezi această figură. 


FIGURA 8.1 Fluxul campaniei de comunicare 






Momentul de schimbare x Viziune atrăgătoare x Cosolidarea noilor pași 














Mesaj; Puncte de comunicare; Simboluri şi poveşti: Media: Puncte care trebuie atinse 






Lansarea Cascadă 
companiei Momente-cheie 


Sărbătoreşte 
victoriile timpurii 






Instituționalizează 





Remediază Public investire Avertismente Recunoaștere 

Derulează Apreciere excesivă timpurii Practici şi sisteme 

Analizează Urmărire şi Rezultate Sistem de recompensare 
raportare Publicitate Ajustări Puncte de control 


Ajustare Reangajament 
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Pianifică campania 


Pentru a te pregăti, trebuie să pui la punct următoarele lucruri: 


e Crearea unui mesaj excepţional. 

e Determinarea punctelor cheie de comunicare. 

e Alegerea semnelor, simbolurilor şi a poveştilor pe care le vei 
susține. 

e Crearea planului media. 


e Identificarea punctelor cheie. 


Mesajul 


Marile campanii de comunicare pivotează în jurul unui mesaj central. 
Gândeşte-te la ceea ce spunea Jack Welch la începuturile General 
Electric: „Vom fi numărul unu sau numărul doi, altfel vom ieşi de pe 
piață.” Sau la „o maşină la fiecare poartă“, dictonul adoptat de Ford în 
secolul trecut. Ideea este că ai nevoie de un mesaj extraordinar de care 
să se ancoreze campania. Un loc bun din care să începi este o viziune 
atrăgătoare asupra viitorului, provenită din workshopul prin care ţi-ai 
stabilit imperativul. 

Scriind despre Jean Claude Brizard, noul director de la şcoala 


Rochester, din New York, Meaghan McDermott spune: 


Mesajul său pentru Rochester este că trebuie să „personalizăm 
educația”. Am citit o dată undeva că fiecare copil este o operă de 
artă. Sarcina noastră este să facem din fiecare o capodoperă. Trebuie 
să ducem profesorii şi diriginții într-un loc unde să poată urmări 
progresul fiecărui elev, creând un mediu propice de dezvoltare 
pentru fiecare, 

A spus că vrea să creeze un mediu în care dacă întreabă un profesor 
despre un anumit elev şi despre aspirațiile, visurile, străduințele 
şı realizările acestuia, el şi conducătorul şcolii să poată avea o 


discuție utilă legată de viitorul copilului. 


'Meaghan M. McDermott, „Brizard Takes City School District's Reins Today“, 
Rochester Democrat and Chronicle, 2 ianuarie 2008. 
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leadershipul este personal. Mesajul tău este cheia care deblochează 
conexiunile personale. Cu cât este mai mare congruenţa dintre propriile 
tale valori, intenţii, acţiuni şi cuvinte, cu atât mai puternice vor fi 
legăturile. De aceea cele mai bune mesaje nu sunt meşteşugite dinainte; 
ele apar pur şi simplu. 

De aceea marii lideri îşi trăiesc mesajul — nu fiindcă pot face acest 
lucru — ci pentru că trebuie. „Aici mă aflu, nu am ce face.” De cele mai 
multe ori, unul dintre punctele tale de comunicare este reprezentat de 
mesaj. Să discutăm puţin despre el. 


Punctele de comunicare 


Nu-i poţi determina pe oameni să facă ceva diferit, în afară de situația 
în care cred că au un motiv întemeiat să facă acest lucru (platforma 
schimbării), se pot vedea ei înşişi într-un loc mai bun (viziunea) şi să 
ştie ce să facă astfel încât să ia parte la acţiune (apel la acţiune). Iată trei 
puncte de bază de care trebuie să ţii cont permanent în campania ta de 
comunicare: 


1. Platforma pentru schimbare: lucrurile care vor face ca publicul 
tău să-şi dea seama că are nevoie să facă ceva diferit de ceea ce a 
făcut până acum. 

2. Viziunea: imaginea unui viitor strălucitor — în care publicul tău 
se poate vedea pe el înşişi. 

3. Apelul la acțiune: acţiunile pe care publicul tău trebuie să le 
întreprindă ca să ajungă aici. 


Pentru a ilustra aceste puncte, imaginează-ţi un grup de urşi polari. 
Se joacă pe un ghețar plutitor. Acesta se topeşte! Se face tot una cu 
marea! Fie se scufundă, fie mor de foame. Nici unul dintre scenarii nu 
este bun (platforma schimbării). Vestea cea bună este că mai există un 
ghețar apropiat de pământ, de unde pot avea acces la mâncare. Urşii 
s-ar putea juca acolo, să fie în siguranţă şi să aibă ce mânca (viziune). 
Deci, urşilor polari, ce-ar fi să înotaţi până la celălalt ghețar? 


*Atribuit lui Martin Luther, la „Diet of Worms“, 1521, când i s-a cerut să predice 
cuvântările sale timpurii. 
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Nu uita că orice persoană din organizaţia ta care a fost afectată de 
modul tău de a conduce va dori să ştie acelaşi lucru: „Cum mă vor 
atecta schimbările?“ Când creezi punctele de comunicare, reține aceste 
două principii: (1) explică modul în care modificările le vor permite să 
aibă un succes şi mai mare şi (2) tratează-i decent”, oferă răspunsuri 
motivate la întrebările lor. 


Semnele şi simbolurile 


De cele mai multe ori, semnele şi simbolurile pot vorbi mai tare 
decât cuvintele. Printre cele mai atrăgătoare şi mai reprezentative 
semne şi simboluri (gândeşte după principiul „Fii“, „Acţionează“ şi 
„Spune'“) se numără: 


e Cum estealocat şi petrecut timpul 

e Alegerea măsurării punctelor de control şi a proceselor 

e Modulîn care sunt luate deciziile 

e Stabilirea normelor de comunicare legate de mod, manieră, 
frecvență şi neînțelegeri 

e Dacă, cum şi când sunt recunoscute schimbările în comporta- 
mente şi atitudini 

e Dacă, cum şi când sunt celebrate victoriile timpurii 

e Dacă, când și cum sunt realizate schimbările de funcții recoman- 
date 

e Achiziționarea de companii, divizii, servicii, funcții şi talente 

e Dacă, cum şi când sunt admonestaţi cei care nu adoptă schim- 
bările 


Planul Media 


Media reprezintă metodele sau canalele prin care alegi să-ți transmiţi 
mesajul. 

Există mai multe modalităţi de a transmite un mesaj, inclusiv 
întâlnirile cu fiecare persoană în parte, întâlnirile cu grupuri mici, cu 


Acest mod de gândire este derivat din articolul lui Amabile şi Kramer, „Inner 
Work Lite“, Harvard Business Review, mai 2007. 
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grupuri mari, convorbiri telefonice, videoconterințe, e-mail, mesagerie 
vocală, mesaje text, note scrise şi comunicare generală în masă 
(evenimente, buletine, intranet, chat, bloging şi pop-up, ca să numim 
doar câteva). Deloc surprinzător, medii diterite sunt mult mai adecvate 
pentru situaţii diterite. Mass media este indicată pentru a face ca un 
mare grup de oameni să ia la cunoştinţă informația, într-o perioadă 
scurtă de timp. Grupurile mari permit aceleaşi întrebări. Grupurile mici 
obţin mai mult dintr-o conversaţie. Indiferent de tipul de întâlnire, este 


important să ne conectăm cu persoanele cu care vom colabora personal. 


Punctele care trebuie atinse 


Punctele care trebuie atinse sunt acele zone abordate de mesajul 
tău. O campanie de comunicare eficientă trebuie să includă mai multe 
puncte. Trebuie să determini atât numărul de oameni la care vei ajunge 
prin mesajul tău, cât şi frecvenţa cu care ajungi la ei. Pentru persoanele 
şi grupurile cheie la care vrei să ajungi, identifică o serie de metode 
media, printre care: conversații faţă în faţă, convorbiri telefonice, video- 


conferințe, note, e-mail-uri şi comunicare generală în masă. 


Poveştile 
Spunerea de poveşti este un instrument de comunicare foarte 
puternic. Aşa cum spunea Peter Guber în articolul său, „The Four Truths 


of the Storyteller”, cele mai eficiente poveşti includ: 


e Adevărul celui care spune povestea: transmite cele mai profunde 
valori cu sinceritate şi candoare. 

e Adevărul publicului țintă: atinge ce e important şi ceea ce îi 
emoţionează (revino la lupte şi aspirații) 

e Adevărul misiunii: te îndrepţi către un scop plin de semnificaţii 
şi de recompense, atât pentru cel care spune povestea, cât şi pentru 


public 





'Peter Guber, „The Four Truths ot the Storyteller“, Harvard Business Review, 
ianuarie 2008 
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e Adevărul momentului: potrivirea în contextul adecvat, pentru 
fiecare public în parte, de fiecare dată 


Trăieşte povestea 

Cei care te urmează nu vor crede realmente ceea ce arăţi sau ceea ce 
spui; vor crede doar ceea ce faci. De aceea este necesară spunerea de 
poveşti, dar nu suficientă. De aceea este important să trăieşti mesajul. 
lrebuie să modelezi atitudinea şi comportamentul care vrei să fie 
urmate, astfel încât ceilalţi să-ţi poată împărtăşi visurile, sentimentele 
ŞI angajamentul. 


Testarea 


În general, nu vei dori să începi cu o mare lansare care să ia pe toată 
lumea prin surprindere. În schimb, vei vrea să testezi mesajul cu un 
număr din ce în ce mai mare de acţionari, înainte să-l lansezi. Procesul 
de testare îţi oferă o oportunitate excelentă să-ţi expui mesajul, să observi 
reacţiile individuale şi să-ţi ajustezi acest mesaj dacă este nevoie. Nu 
subestima puterea testării. 

Dacă urmezi paşii planului nostru de acţiune pentru 100 de zile, 
acest plan de testare se va desfăşura corect chiar înainte să începi să te 
îindrepţi către workshopul imperativ. 


Stabileşte-ţi mesajul — chiar dacă deocamdată nu 
rosteşti cuvinte 


Deborah a căpătat experienţă în firma sa, în ultimele două decenii. 
Atunci când şeful companiei de producţie la care erau angajaţi 5.000 de 
oameni plecase, în urmă cu şapte luni, fusese numit conducător interimar. 

Acum, după o căutare atât în interior, cât şi în afară, CEO şi consiliul 
au numit-o permanent pe acea funcţie. Planul ei era să petreacă primele 
două luni ascultând şi învățând. Nu vroia să formuleze nici o viziune 
oficială sau ceva asemănător. Vroia ca toată lumea să creadă că este 
deschisă la idei noi şi la noi modalităţi de a face lucrurile — în special 


fiindcă era o persoană care venise din interior. 
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Problema cu această abordare a fost consecinţa sa neintenţionată de 
a-i face pe oameni să creadă că se orienta la întâmplare, fără să aibă nici 
un indiciu. Tocmai fusese numită unul dintre cei cinci directori de top 
din firmă. Oamenii îi cereau sfaturi în calitate de lider. Când vorbea, 
oamenii credeau că ea vorbeşte pentru CEO şi pentru consiliu. 

Aşa că Deborah şi-a modificat abordarea internă. A schimbat 
lucrurile şi a creat un prim mesaj ipotetic, pe care să se concentreze 
discursurile ei din primele două luni. În continuare nu a formulat nici 
un punct de vedere oficial, dar mesajul a ghidat-o pentru a alege ordinea 
în care să vorbească oamenilor, ce întrebări să pună şi ce indicii să 
caute. În loc să aibă o atitudine pasivă, a folosit primele două luni pentru 
a-și testa mesajul. 

Compania lui Deborah era un lider în domeniu, graţie tehnologiilor 
de ultimă oră pe care le avea. Deborah ştia că firma trebuia să continue 
să investească în tehnologii, astfel încât să rămână în continuare în top. 
Aşa că dictonul ei era „tehnologie de top”. 

Având în minte aceste lucruri, a început procesul de învăţare prin 
vizitarea centrelor de inovaţie în tehnologie ale organizaţiei, întâlnindu-se 
cu performerii de top din sfera tehnologiei. A văzut de ce compania 
avusese un succes atât de mare până atunci şi ce resurse trebuia să 
folosească în continuare. A vizitat şi partenerii cheie din afară şi le-a 
pus aceleaşi întrebări. A vizitat clienţi şi i-a întrebat care erau nevoile 
lor pe viitor şi cum i-ar fi putut ajuta compania ei în continuare. 

Apoi şi-a strâns subordonații, pentru a crea un imperativ, începând 
ziua prin a împărtăşi ceea ce învățase până atunci. Apoi, aceştia au 
transmis imperativul următorului nivel de management, ca să 
întocmească un set de planuri care ar fi menţinut compania în continuare 
în top. 

La sfârşitul celor două luni şi doar atunci, Deborah a trimis o notă 
celor 5.000 de oameni, în care vorbea despre lucrurile extraordinare pe 
care le făcuseră pe frontul tehnologiei, pentru a da companiei un avantaj 
competitiv şi despre modul în care echipa de management se angaja să 
investească în ei, pentru a se asigura că firma va rămâne în continuare 
in top. 
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SFAT UTIL 





Transformă imediat un mesaj vag într-unul clar. Nu vei predica 
mesajul în ziua 1. Vei evolua de-a lungul timpului. Dar nu vei putea 
evita să transmiţi mesajul greşit până când nu ştii care este mesajul 
corect pentru tine, pentru ei, pentru misiune şi pentru momentul în 
cauză. 








Lansarea 


Lansările pot fi mari sau subtile ori undeva la mijloc; stilul lansării 
ar trebui să se potrivească cu ceea ce este contortabil pentru tine şi 
pentru echipa ta. Trebuie să ai o senzaţie de confort vizavi de metoda 
lansării. De asemenea, trebuie să ţii cont de cultura organizaţiei, în 
afară de cazul în care încerci să şochezi cultura existentă. 

Modul în care lansezi campania poate fi unul dintre cele mai 
puternice semne şi simboluri ale sale. Uită-te la convențiile partidelor 
prezidenţiale. În cea mai mare parte, în acele zile există spectacole. Dar 
ei ştiu că totul comunică şi sunt atenţi la cine vorbeşte, când şi ce anume 
spune. Şi tu ar trebui să taci la fel. 

Mulţi dintre oamenii cu care lucrăm folosesc un workshop imperativ 
pentru a face tranziţia de la faza de testare la faza de lansare. Folosesc 
un workshop imperativ pentru a-şi alinia echipa la imperativul cheie şi 
apoi tolosesc acel element ca bază a campaniei de comunicare. 

Oricare ar fi punctul tău de intlexiune, vei dori probabil să lansezi 
cât mai repede campania şi să urmăreşti rezultatele, prin întâlniri cu 
subgrupuri sau prin comunicare în masă. Acţiunile tale de follow-up 
de până la lansare includ: 


e Şedinţe sau convorbiri telefonice cu persoanele cheie 

* Întâlniri cu echipele secundare, pentru a lua pulsul 

e  legruparea în jurul echipei principale pentru a evalua rezultatele 
și a face modificări dacă este cazul. 

e Întâlniri, conferinţe şi telefoane când este cazul 


e E-mail-uri care să confirme direcţia 
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e Şedinţe de analiză cu persoanele selectate pentru a coordona 
transmiterea mesajului. 


Momentele-cheie 


Indiferent de modul în care alegi să o faci, lansarea este un pas 
major. Dar este abia începutul. Acum trebuie să o transformi în realitate, 
dovedind că eşti apt să respecţi acele etape următoare realizabile. Aici 
vei dori probabil un feedback public. 

Asigură-te că ştii clar ceea ce vei urmări. Asigură-te că urmăreşti de 
fapt acele lucruri şi raportează-le. Asigură-te că respecţi momentele- 
cheie de comunicare — cu echipa ta principală, subordonații direcţi ai 
acesteia, şi organizează diverse întâlniri în cadrul organizaţiei. Apoi, 
ajustează ceea ce este nevoie, pentru a putea urmări mai repede tot ce 
se întâmplă. 


Repetă mesajul 


Ca acţiune, repetiţia nu numai că este bună, ci este esenţială. O vom 
spune încă o dată — repetiţia nu numai că este bună, este şi esenţială. Va 
trebui să creezi diferite modalităţi şi momente ca să repeţi acelaşi mesaj, 
din nou şi din nou. Vei face acest lucru printr-o combinaţie de „Fii“, 
„Acționează“ şi „Spune“. Te vei plictisi de propriul mesaj cu mult înainte 
ca marea masă să-l adopte, dar nu te sfii să-l repeţi. Nu lăsa niciodată 
plictiseala să iasă la iveală. Asigură-te că energia şi încântarea se simt 
atunci când vine vorba despre mesajul tău. Când ai terminat, fă-o din 


nou, în contextul potrivit, pentru fiecare categorie de public în parte. 


Sărbătoreşte victoriile timpurii 


Undeva pe parcurs, ai identificat o primă victorie pentru primele 
şase luni. Ca parte a campaniei, ai investit foarte mult ca să obţii acea 
victorie. Când ai ajuns acolo, sărbătoreşte — și fă-o publică. Este vorba 
despre redarea încrederii în propriile puteri ale echipei. Aşa că 
investeşte-ţi timpul pentru a-i tace pe membrii echipei să se simtă 
extraordinar. 
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Reconsolidează 


La un moment dat, va apărea o criză de încredere. Echipa se va 
întreba dacă vorbeşti serios în legătură cu acele schimbări şi dacă 
schimbările pe care le vei face vor avea succes. Pregăteşte-te pentru 
criză şi foloseşte acel moment pentru a-ţi consolida eforturile. Primul 
lucru pe care trebuie să-l faci este să ai un sistem timpuriu de avertizare, 
care să detecteze criza. 

Până în acest moment, ar trebui să ai „ochi şi urechi” în cadrul 
organizaţiei care să-ţi spună exact cum stau lucrurile. Este vorba despre 
oamenii care se simt în siguranță dacă știu cum stau lucrurile. Poate fi 
vorba despre personalul administrativ care nu ţi se subordonează direct 
sau pot fi persoane suficient de îndepărtate de tine, astfel încât să nu se 
simtă amenințate că spun adevărul. Indiferent despre cine este vorba, 
trebuie să-i identifici şi să-i încurajezi. 

Principalul semn al izbucnirii crizei vor fi negativiştii sau detractorii 
care îşi ițesc capetele şi care au diverse obiecţii. Este posibil ca în timpul 
perioadei iniţiale de entuziasm să stea liniștiți, după lansare imperati- 
vului cheie, dar este practic imposibil să stea liniștiți la nesfârșit. Revin 
la negativism, ceea ce va fi primul semn al crizei, iar punctul lor de 
vedere se va răspândi. 

Aşa că apasă rapid butonul de restart. Spune foarte clar că eşti dedicat 
schimbărilor. Strânge din nou echipa principală pentru a-ţi reconfirma 
angajamentul. Acţionează împotriva coaliţiilor care te blochează. Este 
un moment bun să pui reflectoarele pe oamenii care îţi stau în drum, 
probabil implementând soluţia de rezervă ca să-i îndepărtezi. lată 


câteva sugestii: 


e Regruparea în jurul echipei principale pentru a evalua rezulta- 
tele şi a face modificări dacă este cazul. 

+ Sedinţe, videoconferinţe sau telefoane pentru a evidenția pro- 
gresul şi a reconsolida imperativul cheie. 

+ Trimiterea de note de follow-up care să confirme angajamentul 
faţă de imperativul cheie. 

+ Telefoane de follow-up cu fiecare persoană din echipa principală. 
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keconsolidarea imperativului la fiecare reper principal, cu echipa 
principală, echipele acesteia etc. 

Şedinţe cu oamenii cheie sau grupuri aflate ca nivel ierarhic sub 
subordonații tăi direcţi. 

Vizite pe teren sau în fabrici. 


Implementa rea unui plan de monitorizare structurat. 


Instituţionalizează schimbarea 


In continuare, vei dori să implementezi definitiv practicile care vor 


asigura schimbarea pe care ai făcut-o până acum, astfel încât să devină 
o parte principală a afacerii tale. lată câteva modalităţi prin care poți 
face acest lucru: 


Recunoaștere şi recompensare: este un punct foarte bun de ple- 
care. Asigură-te că sistemul tău de recunoaştere şi de recompensare 
este construit sau modificat astfel încât să recunoască compor- 
tamentele şi atitudinile importante şi să sprijine noul mod de a 
face afaceri. Asigură-te că rezultatele pe care le-ai vrut sunt recom- 
pensate şi nu recompensa rezultatele pe care nu le-ai vrut. 

Mod, manieră, frecvență şi neînțelegeri: trebuie să modifici toate 
cele patru aspecte ale comunicării, astfel încât să se potrivească 
noilor obiective ale afacerii. Această etapă este adesea trecută cu 
vederea, dar este foarte importantă; odată implementată, 
funcţionează singură, pentru a reîntări modul şi momentul în 
care vrei ca lucrurile să fie comunicate. 

Puncte de decizie: asigură-te că schimbi modul în care sunt luate 
deciziile, aducându-le cât mai aproape de client. 

Puncte de control: modifică punctele de control astfel încât să 
măsori corect, în cadrul unor procese de raportare corecte. 
Echipa ADEPT: acordă o mare atenţie procesului organizaţional 
ADEPT. În primul rând atrage oamenii care vor sprijini noua 
direcţie şi valorile în planul tău de dezvoltare şi încurajare. În 
final, planifică tranziţia. Promovările pot fi semne şi simboluri 
puternice ale lucrurilor pe care le valorizezi (mai multe detalii 
despre acest lucru, în capitolul 13). 
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În afară de acestea trei, există un set întreg de alte sisteme de sprijin 


şi de practici pe care le poţi alinia pentru a reconsolida noul mod de a 


face afaceri. 


De unde să începi şi ce trebuie să ştii 


Acum, când ai un proces şi o metodologie pentru planul tău de 


comunicare, probabil că te întrebi de unde să începi. Va trebui să 


completezi următoarea analiză preliminară şi să răspunzi la următorul 


set de întrebări înainte să începi să implementezi planul tău de 


comunicare. 


Identifică-ţi în mod specific publicul ţintă 


Cu cine comunici? (Fii specific şi include pe toată lumea şi toate 
grupurile. Răspunde la fiecare dintre întrebările următoare ţinând 
cont de publicul tău ţintă.) 

Ce fac ei acum şi la ce se gândesc? 

Ce trebuie să nu mai facă, să facă în continuare sau să schimbe la 
ceea ce fac? 

Ce trebuie să ştie astfel încât să treacă de la situaţia curentă la 


situația dorită? 


Creează-ţi mesajul 


Planifică campania 


De ce trebuie să se schimbe acest public? 
Cum vor sta lucrurile după ce publicul se va schimba? 


Ce ar trebui să facă în continuare? 


Când şi cui vei prezenta campania? 
Când şi cum vei lansa campania? 


Când şi cum vei face anunţuri? 





Când şi cum vei celebra victoriile? 
Când, cum şi ce vei reconsolida? 


Cum o vei implementa definitiv? 
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Implementează campania 

e Cum poți avea ọ campanie continuă? 

e Ce este adecvat pentru grupurile mari, foarte mari sau mici, în 
ceea ce priveşte comunicarea personală? 


e (are sunt planurile pentru fiecare? 


Monitorizează şi ajustează dacă este cazul 
e Cum va fi măsurat succesul? 
e (Câtde des va fi măsurat succesul? 


Se poate să nu trebuiască să intrăm în detalii si nuanţe acum, dar la 
aceste întrebări trebuie să ai răspunsuri detaliate. Deşi ai un anumit 
control asupra întocmirii mesajului, trebuie să fii conştient de faptul că 
începi să creezi noua cultură imediat — indiferent că vrei sau nu. Toate 

= lucrurile despre care vorbim după acest moment fac parte într-un fel 


sau altui din ca mpania de comunicare. 


Fii atent la consecinţele neintenționate ale 
comentariilor emise 


Un CEO şi membrii consiliului de directori mergeau pe hol în timpul 
unei pauze. Unul dintre membri a întrebat întâmplător cum merg 
lucrurile în Japonia (mergeau foarte bine). 

CEO a menţionat preşedintelui companiei că un membru al 
consiliului a pus o întrebare referitoare la Japonia. 

Apoi preşedintele i-a spus preşedintelui grupului din Asia că 
membrii consiliului erau îngrijoraţi de progresul companiei în Japonia. 
Aşa că preşedintele grupului a cerut preşedintelui companiei din 
Japonia o analiză amănunţită, ca să poată linişti temerile membrilor 
consiliului. 

Preşedintele din Japonia a anulat toate concediile şi planurile de 
călătorie ale celor din Japonia, pentru un tur de forţă de o săptămână, cu 


scopul de a analiza complet şi a replanifica businessul din Japonia. 
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„Membrii consiliului habar n-aveau ce anume declanşaseră. Asigură-te 


că tu ştii. 


Nu uita că important este nu ceea ce spui, 
ci ceea ce aud ei 


Un manager general vroia să descentralizeze procesul de luare a 
deciziilor în organizaţia sa. Desigur, vroia să fie informat în continuare. 
La sfârşitul unei sesiuni în timpul căreia un grup îl informa despre ceea 
ce făcuse, acesta a spus: „Îmi place. Ţineţi-o tot aşa.“ 

A intenţionat ca tot ceea ce a spus să ofere o consolidare pozitivă a 
deciziilor pe care le luau subordonații. Unii dintre aceşti subordonați 
au interpretat ceea ce spusese managerul ca pe o aprobare. Astfel, 
subordonațţilor le-a fost mai puţin clar ce anume a vrut şi ce anume nu 
a vrut managerul să aprobe. Așa că au început să ceară aprobarea pentru 
din ce în ce mai multe lucruri — exact opusul a ceea ce dorise managerul 
la început. 

Antidotul la această problemă este să fii cât se poate de explicit 
atunci când nu eşti tu cel care ia decizia. În acest caz, liderul ar fi putut 
spune ceva de genul: „Îmi plac deciziile pe care le-aţi luat. Vă mulţumesc 
că m-aţi informat. Cu ce vă mai pot ajuta?” Apoi, liderul trebuie să 
se gândească cum să le uşureze luarea deciziilor, prin: încurajare, 
adaptare, rezolvarea problemelor şi eliminarea lucrurilor care le distrag 
atenția. 

În anexe am inclus câteva idei suplimentare — generale şi specifice — 
legate de comunicare, cultură şi schimbare. Te încurajăm să le citeşti cu 


atenție. 


Comunicarea — trecere în revistă şi implicaţii 


Printre componentele cheie ale unei campanii de comunicare se 
numără: 


e Planifică o campanie şi elementele cheie: mesajul, semnele şi 


simbolurile, media şi punctele care trebuie atinse. 
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Lestează mesajul înainte să începi, pentru ziua 1 şi pentru primele 

zile. 

e Lansează, sprijinindu-ţi munca pe imperativul-cheie dacă este 
cazul. 

e Desfăşoară, sprijinind momentele-cheie și celebrând victoriile 
timpurii. 

+  Reconsolidează atunci când apar în mod inevitabil îndoieli, 
implementând soluţia de rezervă. 

e Instituționalizează stabilind rutine şi procese. 


ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





e Care este mesajul? 
e Mesajul este interesant? 
Sunt sigur că vor exista oameni care să adopte acest mesaj? 
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INSTRUMENTUL 8.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Momentele-cheie ale unei campanii 





de comunicare* 

















Pregătirea planului 


Mesaj / Puncte de comunicare 





Semne, simboluri şi poveşti identificate _____ 


Cum Unde Când 











Media şi seturi de puncte abordate 


Bazele mesajului 





Cei care testează la inceput 


Cei care se ada ptează la început 








Alte fundamente 








Lansarea campaniei 


Pregătire 








Derulare 








Aprotundare 





Momentele-cheie în cascadă 


Scoruri publice 





Urmăreşte şi raportează 











Ajustează 





Celebrează victoriile timpurii 


Investeşte excesiv 








Oferă rezultate 





Fă publicitate 




















“Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 


descărca Tool 8.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 


fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 


de text. 
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INSTRUMENTUL 8.1 (continuare) 





Reconsolidează 


Avertismente timpurii ____ => 





Aţustări 





Reangajamente 





Instituţionalizează 





Recunoaștere şi recompensă 


Practici i o oo e 





Puncte de control 








CAPITOLUL 9 
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FĂ O PRIMĂ IMPRESIE PUTERNICĂ 


Partea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ şi EVITĂ pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR 








Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
APIA a Ira: Adoptă rată orbite Exploatează Asigură-te că ai 
Abe cp FUZZY eia CONTON MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvati pe 

OPRIULUI STAR FRONT ra pentru a mijloci POZIȚIILE 
END 2 pertormanţa echipei potrivite 
Hotārāşte-te investește în 

P -a: | 
aa cum să introdu un VICTORIILE ie 
ECHIPĂ de ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII PLANURI 
inaltă performanță noua cultură de efect pentru a consolida şi PRACTICI 


organizațională increderea echipei 
Campanie de COMUNICARE continuă 











E aa noastre îşi amintesc informațiile „prezentate la 
inceput şi la sfârşit şi au tendinţa să le uite pe cele de la mijloc.!” Oamenii 
işi vor aminti foarte bine prima impresie şi ultima interacţiune pe care 
au avut-o cu tine. În timp ce ultima interacţiune poate fi actualizată 
constant, vei fi blocat totuşi de acea primă impresie. Aşa că fii atent. Fii 
atent la mesajele pe care le-ai trimis, la acţiuni, la ordinea acţiunilor, la 
semnele şi simbolurile pe care le foloseşti. De aceea ziua 1 este punctul 
principal al procesului de onboarding. Mulţi oameni care vor fi impor- 
tanţi pentru noua funcție îşi vor forma o primă impresie de neuitat 
referitoare la tine în acea zi. 


Elizabeth Hilton, „Diferențe în memoria vizuală şi auditivă pe termen scurt“, 
Indiana University South Bend Journal, 2001, volumul 4. 
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Nu există o singură modalitate corectă de a face acest lucru, dar, din 
nefericire, există multe incorecte. Totul are legătură cu prima impresie, 
aşa cum este ea recepționată. Oameni diferiţi au impresii diferite 
referitoare la acelaşi lucru, în funcţie de propriile perspective şi puncte 
de vedere. Problema este că, înainte de a interacţiona pentru prima 
dată cu ei, nu le poţi înţelege aceste puncte de vedere şi filtre personale. 
Aşa că nu numai că nu există o reţetă predefinită, ci va fi dificil să ne 
imaginăm chiar şi răspunsuri potrivite pentru fiecare situaţie în parte. 
Este un alt motiv pentru care ar fi bine să începi relaţii şi să înveţi în 
timpul procesului fuzzy front end. Nu numai că vei evalua acele 
persoane fără zgomotul specific zilei 1, dar te va ajuta să faci alegeri în 
primele zile la noul job. 


Ce anume vei face în ziua 1? 


Această întrebare, mai mult decât oricare alta, îi încurcă pe clienţii 
noştri. Cei mai mulţi lideri nu reuşesc să conceapă un plan pentru ziua 
| aşa cum ar trebui. De fapt, chiar şi acei lideri care se descurcă extrem 
de bine în timpul procesului fuzzy front end se trezesc intimidaţi în 
ziua 1. Din anumite motive, liderii se complac adesea în nepăsare atunci 
când vine vorba să hotărască ce anume fac în ziua 1. 

Câteodată acceptă în mod pasiv o planificare pe care altcineva a 
făcut-o pentru ei. Sau se pare că fac ceea ce par a fi activităţile tradiţionale 
din ziua 1, întâlnindu-se cu oamenii din jur sau completând tot felul de 
formulare, sau aranjându-şi biroul. 

Dar nu şi tu. Ceea ce spui sau faci în ziua 1 îi va inspira pe ceilalți. 
Nu prin tactici motivaţionale inteligente, ci prin cuvinte pline de sens şi 
acţiuni care să-i facă pe ceilalţi să fie încântați de cele ce vor urma. 

Nu subestima importanţa zilei 1. Planitic-o cu atenţie şi asigură-te 
că va comunica mesajul dorit, exact aşa cum vrei, oamenilor la care 
doreşti cel mai mult să ajungă. Niciodată ziua 1 nu va fi la tel, deoarece 
combinaţia de variabile din fiecare situaţie implică planuri diferite. Cu 
toate acestea, când planitici ziua 1, există câteva linii directoare generale 


pe care să le iei în considerare: 


dobândite pe parcursul procesului fuz 


DOZINONal ca să INCeD] 
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+ Este personal. Ca lider, ai un impact asupra 1 eti oamenilor. 
A 


cel oameni vor incerca să-și dea seama cât mai curând posibil 


care este potenţialul impact. Se pot grăbi chiar să facă aprecieri. 


Nu uita asta niciodată 


'văinea contează. tn atent la ordinea în care te-ai întâlnit cu 
oamenii şi la timingul în care întreprinzi anumite lucruri, în prima 
| 


7! SI in zilele ce urmează 


2 LEPESANT l TE, > * m a try 3 aS r | X -g i - > i `- 
viesaju! contează. I rebuie să ai un t esa]. Da ŞI ceea ce urmează 

j Q191 17 $ Fa 3 " Q? m L $ +$ A i a + 5 ` p e- a a 

Sel | Lil Di Q: "ci IL h DU ala cl] ICI] aua de A asculta. Să St] LA 
opiniile puternice introducerile și acțiunile prin care să iesi tu 


insuţi in evidență sunt rareori bune în ziua 1. Oamenii te vor 


urmari pentru a-ȘI forma 0 opinie qespre nne Nu uita acest lucru 
n momentul in care decizi când să asculţi, când să împarţi cu alții 


cunoştinţele tale, când să întrebi, ce să întrebi si cum să răspunzi. 


N fa... > e e e „| Í j | PRR s 
LUNCI Cana VOrDi sH, FI Si urt, ia ODICCI SI < OIICIS. 


* Locaţia contează. Gândeşte-te unde te vei duce la birou în ziual. 


NI Î 1 ` 5 s aa A Y T a! lea la a = f” ` 
Nu poţi să apari pur ȘI simplu la biroul tău desemnat din oficiu. 


i 


Cd] ala os ETET În "| 
o de T MIEL S] SIIC OIL EE (| 


mtează. Fii conștient de toate moda- 


js 
ff 


ltățile în care comunici, dincolo de cuvinte. 


; d tiro j | ri Ts. ] = ` ~ E =. 5 - - > 
e [iımıng-ul contează. Ziua 1 nu trebuie să fie aceeaşi cu prima zi 
in care eşti plătit. Decide ce zi vrei să comunici ca fiind ziua 1, 
ventri facilita ci alta alaveri j dli ; 
pentru a fai iita si alte ali QET] legate de ordine si locatie. 


Instrumentul 9.1 oferă o listă de verificare convenabilă pentru a 


gândi aceste lucruri. 


Alege cu atentie ce anume faci în ziua 1 


aN | u e1 pá i ` 
Dacă foloseşti liniile directoare prezentate anterior si cunostintele 


zy front end, ar trebui să fii bine 


pi să planitici modul în care va arăta ziua 1. Caută 


elemente care sa-ti arate ce actul 


ctiuni vor fi eficiente şi puternice şi 


IY "TY wa ja X} i Pa Watane. 119 ` aA 
INK Orporeg aza acele elemente in agendă, dar a este cazul. 


Mulţi chenţi de-ai noştri au descoperit că este bine să aibă întâlniri 


at mal din timp cu subordonații lor direcți — în persoană, prin video- 


conferinte, tele oniernte etc 
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Aceste întâlniri esenţiale oferă tuturor o şansă să se facă cunoscut 
noului lider. Nu contează ce spui la această întâlnire, deoarece nimeni 
nu-şi va aminti ceva în afară de „Salut“, cu excepţia situației în care ai 
făcut o greşeală. Dacă îşi aminteşte cineva, probabil că îşi aminteşte 
lucrurile pe care ţi-ai fi dorit să nu le spui. Aşa că îi sfătuim pe noii lideri 
să spună: „Salut. Mă bucur să mă aflu aici.” Şi cam atât. 

Un alt instrument pe care clienţii noştri îl consideră util este sesiunea 
de asimilare a noului manager. Am inclus un model la sfârşitul 
capitolului (Instrumentul 9.2). Este uşor de folosit şi este un instrument 
eficient care permite adresarea tuturor întrebărilor pe care cineva a 
vrut să le pună vreodată, în timp ce toată lumea poate auzi ceea ce ai tu 
de spus. Acest lucru împiedică persoana A să filtreze mesajul persoanei 
B, care îl va filtra mai departe. Întotdeauna vor exista zvonuri. Dar acest 
proces, creat iniţial de Lynn Ulrich, de la Institutul Jarvis, şi folosit 
ulterior la General Electric, este destinat îndepărtării zvonurilor, 
insinuărilor şi informării greşite. 


Nu reinventa roata — începe cu agenda obişnuită 


Deşi nu există doi directori ale căror prime zile să fie la fel, adesea 
este mai simplu să începi de la un model. Poţi folosi drept exemplu 
următoarea agendă, pentru a-ţi pregăti ziua 1: 


e Şedinţe dimineaţa devreme cu şeful tău, pentru a reconfirma şi 
actualiza 

e Şedinţe la micul dejun cu un grup mare, pentru a saluta (şi nu 
mai mult) 

e Întâlniri individuale dacă este cazul 

e Asimilarea noului manager (Instrumentul 9.2), la masa de prânz, 
cu subordonații direcţi şi cu subordonații acestora 

e Activitate de după-amiază /şedinţe/ convorbiri telefonice pentru 
a reconsolida mesajul cheie 

+ Cocteiluri/eveniment social la sfârşitul zilei pentru mai multe 
mulţumiri informale 

+ Note de curtoazie, mesaje vocale de mulţumire sau de follow-up, 


acolo unde este nevoie şi este cazul 





Preia controlul asupra zilei 1 163 


Am folosit mai multe variaţii ale agendei sale şi unele care nu semă- 
nau deloc. Acest format se potriveşte foarte bine cu scenariul. Foloseşte-l 
drept ghid şi, dacă îl modifici, să ştii de ce ştergi ceva şi de ce adaugi 
altceva. | 

Probabil că cea mai bună modalitate de a avea o primă zi bine plani- 
hcată este să urmăreşti exemplele şi experienţele pe care le-au avut 
câţiva clienţi de-ai noştri în ziua 1. 


Marchează în agendă ce anume este important 


Edgar s-a alăturat unei companii, în calitate de CEO. Ne-a spus că 
cel mai important lucru pe care trebuia să-l facă era să schimbe modul 
de gândire al organizaţiei, astfel încât aceasta să devină mult mai 
tocusată pe client. 

„Ce vei face în ziua 1?” 

„Am planificat totul. Mă duc acolo, mă prezint echipei şi înființez 
cinci comitete, care să se ocupe de cele mai importante cinci priorități.“ 

„ŞI cum vor fi mai focusaţi pe client?” 

„Ce vrei să spui?“ 

„Cum te-ai gândit să demonstrezi că principalul tău scop este să fii 
mai concentrat pe client?” 

„Cred că nu reiese din ceea ce mi-am planificat.“ 

„Ce anume spune asta clienților?” 

„Ei bine, nimic, nu vor şti nimic despre asta.“ 

„Exact.“ 

Edgar şi-a schimbat planul. S-a prezentat echipei, dar a explicat: 
„AC um plec. Deoarece, înainte să mă pregătesc să discut cu voi despre 
orice subiect, aş vrea să ies şi să petrec ceva timp cu clienții mei.“ 

Edgar a început apoi să discute cu clienţii... pentru următoarele 
zece zile. In cea de-a treia zi, preşedintele l-a sunat pentru a-şi exprima 
ingrijorarea. 

„De ce baţi ţara în lung şi-n lat? Te-am angajat să conduci afacerea.“ 

„Nu pot s-o fac până când nu aflu câte ceva despre clienți.“ 

Până la sfârşitul primei săptămâni, clienţii au inceput să-l sune pe 
preşedinte ca să-i spună cât de impresionați erau de noul CEO. „Ne 
ascultă. Suntem foarte încântați de el.“ 
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În final, Edgar a revenit la companie cu o înțelegere mai cuprinză- 
toare asupra nevoilor clientilor, stiind încotro se va îndrepta compania 
nil 





pe termen scurt. A impărtă sit noii sale er hipe ceea ce aflase. S-a intâ 


cu fiecare dintre subordonații săi direcţi, pentru a avea o perspectivă 


pentru a crea un 


asupra clienţilor şi apoi a folosit acele intormaţii 
imperativ cheie, centrat în jurul clientului. 

A creat şi mesajul, reunind cei mai importanţi cincizeci de manageri 
ca să le spună cum a fost întocmit noul imperativ al companiei. Le-a 


explicat cum au fost înglobate priorităţile. A spus: „pi rnind de la impera 


tivul nostru dezvoltat în comun, sunt bucuros să anunţ formaţia de 


cinci comitete care să se ocupe de principalele noastre cinci priorități. 
X . . A E Ar i | J x To “iti da) tat 
Desi cele cinci priorități erau cele planificate inițial, aveau totuşi 


câteva nuanţe puternice care se potriveau mal bine nevoilor clientilor, 


iar inițiativa sa avea mai multă credibilitate, deoarece implica echipa şi 
clienţii. Acţiunile sale inițiale au transmis un mesaj puternic despre 


rolul clienților într-o companie care merge inainte. 


Alege cu atenţie locaţia, semnele şi simbolurile — 
oamenii vor observa aceste amânunte 


Thomas locuia în Singapore şi s-a angajat la o nouă bancă ca șef al 
grupului din Asia. Plecase de la birourile din Singapore şi s-a mutat in 
[okio pentru câteva luni. 


„Ce vei face în ziua 1: 

„Cred că voi merge la birou, fac câte ceva şi încep să mă întâlnesc cu 
oamenii.” 

„La ce birou?” 

„Din Singapore.” 

„De Ce pr 

„Fiindcă sunt aici. De ce nu? 

„Fiindcă eşti şef pe Asia și sediul central pentru Asia este în Tokio. 
Dacă vei începe în Singapore, vei fi perceput ca şetul filialei din 
Singapore, până în ianuarie, când te vei duce în Tokio.” 

Aşa că, în loc să înceapă în Singapore şi să tacă diverse munci de 


birou, Thomas si soția sa au mers la Tokio şi au invitat toți subordonații 


Ii 
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la masă, alături de partenerii lor de viaţă. Apoi, la ora 9 dimineaţa, 


pAn 


[homas a aranjat o videoconferință și s-a prezentat celor 256 de angajați 


regionali, stând în biroul din Tokio. In timpul zilei, s-a întâlnit cu 


subordonații direcți. La sfârşitul primei zile, a invitat la cină cel mai 


mare client al băncii din laponia 


Observi cum aceste acțiuni prezintă diferente, în functie de locație, 


semne şi simboluri? Totul comunică. Munca de la biroul din Singapore 


transmite semnale diterite tata de munca de la sediul central. 


Înțelegerea culturii 


Buell y Pr Ntr-O NOII TE nie ca diroctord TI me. Fram 
DUCII S-a mutat intr-o nouă companie, ı director de marketing. tram 


l - 5 
e. [Imediat după succesul 


u el la telefon şi cu directorul de resurse um. 
lui Thomas din Asia, am sugerat o masă similară, cu partenerii de viață, 
șI pentru echipa lui Buell. Atunci când directorul de resurse umane a 
explicat că în compania lor nu se organizase niciodată dineuri la care să 

F 


he invitaţi şi soţii sau soțiile angajaţilor, Buell a modificat planul în 


consecință. Foloseşte diferite instrumente pentru diferite situaţii. 


Nu te îndrepta neapărat în direcţia 
in care o ia şeful tău 


Gerry a inceput să lucreze în Londra, dar o mare parte a subordo- 
naților săi se aflau în nou achizitionata ce mpanie, din Birmingham. În 
timpul etapei fuzzy front end, Gerry a aflat că oamenii din Birmingham 
erau îngrijoraţi deoarece credeau că urmau să se mute la Londra ca 
urmare a noi fuziuni. Nu era cazul, dar Gerry şi-a dat seama că se 
putea transforma într-o teamă foarte mare. Aşa că a ales să-şi petreacă 
ziua 1 în Birmingham, pentru a înlătura temerile oamenilor şi zvonurile. 

| folosit instrumentul de asimilare a noului manager, pentru a identifica 
temerile comune ale grupului din Birmingham, transmitându-le că 
locurile lor de muncă erau sigure. Pentru a consolida mesajul, şi-a 
organizat un birou complet funcţional şi a angajat o secretară la biroul 


din Birmingham, înainte de întâlnirile din ziua 1 
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Pe de altă parte, Khalil urma să conducă trei divizii ale unei companii 
diferite. Cea mai mare era în Odessa, aproape de locul în care locuia. 
Cea de-a doua era în Omaha, iar cea mai mică în Lawrence. Biroul 
şetului său era, de asemenea, în Lawrence. Khalil a ales să-şi petreacă 
ziua 1 acolo, participând dimineaţa la o întâlnire cu echipa şefului, iar 
după-amiaza discutând cu divizia care îi era direct subordonată. Pentru 
Khalil era important să semnaleze şefului său că, deşi locuia în Odessa, 
urma să fie disponibil pentru a face parte din echipa şefului său. 


Susţine-ţi mesajul în ziua 1 


Karen venise într-o bancă pentru a fuziona trei divizii într-una 
singură. 

„Cum vei ajunge să-i cunoşti pe oamenii din fiecare divizie?” 

„Am noroc. Fiecare manager de divizie are deja planificată câte o 
şedinţă pentru primele mele două săptămâni. Voi profita de asta pentru 
a-i cunoaşte pe jucătorii cheie.” 

„Va fi pentru prima dată când îi întâlneşti?” 

„Sigur, de ce nu?” 

„Fiindcă nu se potriveşte cu principalul obiectiv al mesajului tău.” 

Problema era că întâlnirile individuale ale lui Karen cu fiecare 
divizie în parte au perpetuat cultura a trei divizii diferite şi nu a unui 
grup combinat. Fiecare divizie era foarte aproape una de alta, aşa că 
pentru a stabili un nou curs, Karen a închiriat o sală pentru ziua 1 şi a 
invitat staful complet al fiecărei divizii. Apoi s-a prezentat pe sine noii 
divizii. După aceea a urmat un eveniment social conceput pentru a 
reuni cele trei divizii. 

În cele din urmă, fiecare s-a dus la vechiul sediu, dar numai după ce 
s-au pus bazele noii divizii combinate. 


Fii prezent 


Kim a venit într-o companie nouă pe postul de CEO. Vechiul CEO, 
care era şi fondatorul firmei, trecuse pe postul de director de inovaţii. 
„Spune-mi câte ceva despre ziua 1.” 
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„Am stabilit totul. Voi ajunge devreme ca să-mi aranjez biroul. Apoi, 
intre 9 şi 11 mă întâlnesc cu vechiul CEO. De la 11 la 12 cu directorul 
financiar. După prânz mă voi ocupa de logistică şi de mesajul primei 
mele comunicări oticiale din companie. 

„Eşti cumva un pustnic?” 

„Ce întrebare prostuţă. Sigur că nu!“ 

„Ei bine, dacă lucrez pentru tine şi nu te văd deloc până la amiază în 
prima ta zi de lucru, aş fi destul de convins că eşti un pustnic sau un 
timid, sau nu foarte preocupat de ideea de noi, de vreme ce tot ceea ce 
ai făcut a fost să stai în birou.“ 

În schimb, Kim a convocato şedinţă cu managerii companiei la ora 8:30. 
S-a prezentat şi a spus tuturor cât de mult se bucură că se află acolo. Apoi a 
avut o şedinţă cu vechiul CEO și fostul director financiar. Dar, în acel 
moment, a fost în regulă, deoarece a stabilit o legătură iniţială cu echipa ei. 


Fii conştient de consecinţele neintenționate 


Arthur s-a mutat din California în Montana, ca director de resurse 
umane într-o mare corporație. Când l-am întrebat ce a făcut în ziua 1, 
mi-a spus că şi-a petrecut-o într-o discuţie legată de resurse umane. 
Am obţinut acest răspuns de la lideri în mai multe rânduri, deşi noi le 
sugerasem să facă complet altceva. Ne place foarte mult să consiliem 
directori de resurse umane şi am lucrat cu foarte mulţi, dar realitatea 
este că cele mai multe subiecte legate de resursele umane nu reprezintă 
ceva despre care directorii să discute în prima zi. 

Aproape întotdeauna, acest lucru trebuie făcut în timpul procesului 
fuzzy front end. Dar, fiindcă Arthur fusese director de resurse umane, 
a crezut că este bine să procedeze aşa. Noi i-am sugerat în continuare 
să-şi schimbe abordarea pentru ziua 1. 

În final, Arthur şi-a mai amânat puțin ziua 1 oficială, astfel încât să 
poată merge până în Montana cu o săptămână mai devreme. A folosit 
tot acel timp creat pentru a se întâlni cu o mare parte dintre acţionarii 
cheie. În ziua oficială 1, s-a dedicat discuţiilor de HR, fără întrerupere. 
A transmis echipei mesajul că resursele umane erau chiar importante 
ŞI i-a permis să aibă o opinie avizată despre procesul de orientare şi 
cum trebuia el să se schimbe. 
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La stârsitul zilei 1, Arthur a intrat în biroul persoanei cu funcția de 


CEO, care l-a întrebat cum decure lucrurile. Asa că Arthur 1-a povestit 





despre intâ!nirile prealabile pe Care le āävusese CU ec hipa dar S] despre 


f 


impresiile pozitive reteritoare la orientare. Şeful cel mare nu s-a putul 


dumiri cum putuse Arthur să facă toate acele lucruri intr-o singură ZI 


imbracă-te corespunzător 


jeba fost invitat la o întâlnire la un club de golf, sâmbătă dimineața 
| se spusese să se imbrace business casual. Dar, de vreme ce era în 
Japonia, a bănuit că însemna ceva diferit. Aşa că s-a îmbrăcat cu 
pantaloni gri, un tricou serios şi un blazer. In final, era singurul care nu 
avea cravată și costum 

Pe de altă parte, Dave s-a alăturat unei companii unde oamenii se 


N sm A | s | i AE EN 
îmbrăcau casua jeansi ȘI tricouri chiar si la cele mai oficiale în tâlniri. A 


observat acest lucru în timpul procesului fuzzy front end, dar a decis ca în 


ziua | să vină in costum, deoarece era de părere că acest lucru sugera 


+- 


eu adn În a x aua XE Aea Ca > ` ~ p3 
leadershipul. După două luni, încă mai purta costum la job. Fără cravată, 
doar sacou şi pantaloni. Colegii credeau că se agaţă de vechiul lui obicei şi 
Că dezaprobă noua cultură orgamizağonala Subordonatii îi spuneau ,,l |, 


Costum”. Ar fi trebuit să renunte la costum chiar înainte de ziua 1 
Gândeste-te cu atentie la ziua 1. Gândeste-te la modul în care ai 
vrea să inveți şi să comunici. Vei dori să te intalneşti cu echipa în birou 
sau în afară? Întâlnirile ar trebui să fie unele tată in tată? Vei dori să fie 
prezenți toți oamenii? Vei dori să fie o întâlnire intormală? Vei începe 
intâlnirea prin a povesti despre tine sau aflând câte ceva despre ei? Din 
exemplele precedente SE poale trage concluzia ca nu există NICI un 


răspuns corect. Dar prin simplu faptcă iti pui întrebările si răspunzi cu 


atenţie, vei deține controlul. 


Ce să nu faci în ziua 1 


Probabil că nu ti-ar veni să crezi dacă ti-am spune unele dintre 
poveştile despre anumiţi lideri stupizi, reteritoare la lucruri pe care 
| | 


4 
g 


aceştia le-au făcut în ziua l. Unele acțiuni ne-au uimit și pe noi, dar 
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„om lăsa deoparte istorioarele cu adevărat bizare şi vom comenta câteva 


vreseli des întâlnite în ziua 1: 


«e Nu pleca de la birou ca să vezi un apartament sau 0 casă. 
e Nutetrezitârziu. 

+ Nu lua masa de prânz cu foști colegi. 

«e Nu consuma alcool la masa de prânz. 

e Nu spune decât glume permise. 

+ Nu petrece mult timp vorbind la telefon. 

e Nute îmbrăca neadecvat. 

e Nu îți decora biroul. 

e Nu spune nimic (bun sau rău) despre fosta ta companie. 

+ Nu folosi o prezentare în PowerPoint pentru a te prezenta. 
+ Nuprogramao întâlnire la doctor 

+ Nu da prea multe informații despre viaţa ta personală. 

e Nuintra în panică dacă se întâmplă ceva neprevăzut. 

+ Nu menţiona că ai citit cartea noastră dacă faci cel puţin unul 


dintre lucrurile pe care ţi-am spus să nu le faci. 


“SFAT UTIL 





Manageriază ziua 1: Chiar dacă totul comunică, unele comunicări 
sunt mai importante decât altele. Modul în care petreci ziua 1 lasă 
o impresie ce nu mai poate fi ştearsă. Controlează-ţi agenda, chiar 
dacă asta înseamnă să redefineşti care zi este ziua 1. 


Ziua 1 — trecere în revistă şi implicaţii 


La începutul unui nou job, totul este minunat. Totuși, există câteva 
probleme importante legate de ceea ce faci sau ceea ce spui, ori legate 


de ceea ce nu faci sau ceea ce nu spui — dar şi de ordinea în care faci sau 


spui acele lucruri. 
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ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





e Ce fac în ziua 1? Ce comunică ea? 

e Sunt atent la tot ceea ce comunic în ziua 1? 

e Fac impresia dorită asupra oamenilor pe care vroiam să îi im- 
presionez? 

e Care este mesajul meu? Agenda mea din ziua 1 îl sprijină? 


e ES SS d A RAE ct Cai A i o a i) a IP O CO 
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INSTRUMENTUL 9.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Lista de verificare din ziua 1* 





Ziua 1 oficială: 
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Ziua 1 propriu-zisă: 























Mesajul tău: 





























Introducerea planului: 















































Intâlniri iniţiale în grupuri mai mari: 


















































‘Copyright O PrimeGenesis ®© LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 
descărca Tool 9.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi scos la imprimantă folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii 


de procesare de text. 
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INSTRUMENTUL 9.1 (continuare) 


Intâlniri iniţiale în grupuri mici: 


Asimilarea noului manager? 


Alte întâlniri interne cu acționarii: 


Intâlniri cu actionarii externi: 


Convorbiri telefonice cu actionarii externi: 
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INSTRUMENTUL 9.2 (se poate descarca de pe Internet) 
Sesiuni de asimilare a noului manager” 


Procesul de asimilare a noului manager de la Ulrich /GE ridică o serie 
de probleme. Este o sesiune foarte utilă, pe care să o desfăşori în primele 


zile sau săptămâni în care ai preluat noua funcție de conducere. 


Pasul 1: Oferă o scurtă introducere şi o trecere în revistă a obiectivelor 
sesiunii sau a procesului, alături de toţi cei implicaţi (echipă şi noul 


manager). 


Pasul 2: Membrii echipei, fără prezenţa noului lider, generează 

următoarele întrebări: 

(i) Noul lider (tu — profesional, personal, inclusiv speranțe, visuri, 
Zvonuri, idei preconcepute, orice). 

(ii) Noul lider ca manager de echipă (ce anume ştie liderul despre 
echipă, priorităţi, stil de lucru, norme, comunicare, zvonuri). 

(iii) Noul manager ca membru al unei organizaţii mai mari (ce anume 
ştie liderul despre organizaţie, cum se adaptează, priorităţi, 


presupuneri, aşteptări, zvonuri). 


In plus, echipa trebuie să răspundă la următoarele întrebări înainte să 
! | | i 


le prezinte noului lider: 


(i) Ce anume trebuie să ştie noul manager pentru a avea succes în 


noua functie? 


(Care sunt cele trei probleme principale? 
Care sunt secretele ca să fii eficient? 


Există vreo idee nouă pentru noul lider? 


‘Copyright O PrimeGenesis O LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 
descărca Tool 9.2 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi scos la imprimantă folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii 


de procesare de text 
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INSTRUMENTUL 9.2 (continuare) 

















(ii) Ce probleme importante trebuie rezolvate imediat? 
Există vreun remediu rapid de care ai nevoie acum? 
Există vreo zonă dificilă a afacerii de care noul lider trebuie să 
atle? 


(iii) Alte întrebări şi idei? 
Formulează o întrebare pe care ţi-e frică să o pui. 
Ce mesaje suplimentare ai? 


Pasul 3: Noul manager se realătură echipei pentru a răspunde la 
întrebări, a asculta şi a învăța 





PARTEA a lll-a 


Planul tău de actiune 
pentru 100 de zile 


Îl 


| 


| 


a 








CAPITOLUL 10 


introdu un imperativ-cheie de 
efect până în cea de-a 30-a zi 











Partea |: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
Äg š d Adoptà Praa coitolul Exploatează Asigură-te că ai 
lee ei RR FUZZY rea Contou! | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvati pe 

PRIULUI STAR FRONT ate pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanta echipei potrivite 
l Hotarâşte-le investeşte în 
Partea a III-a: Dezvol 
filele a cum să introdu un VICTORIILE pa 
inaltă periormanță DO CNA Ace peruu e NOA at PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 








AN 


P poți controla programul pe parcursul procesului FFE — în 


mare parte, pentru că nimeni nu se aşteaptă să faci ceva. Probabil ai 
control asupra programului în ziua 1 sau, cel puţin, îl poţi influenţa în 
mare parte — in mare parte, pentru că nimeni nu se aştea ptă ca tu să-l fi 
intors deja pe toate părţile. Controlul tău se va diminua simţitor de-a 
deoarece oameni cât 


lungul a ceea ce mai rămâne din cele 100 de zile 


mai diferiţi vor apela la tine cu tot felul de cerințe. Va fi realmente 
dificil să rupi din programul tău timp pentru teambuilding. Dar este 


esenţial să pui bazele unei echipe cu performanțe înalte. Deci fă-ți 


ump. 
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Realizarea imperativului-cheie de efect 


Mai presus de toate celelalte lucruri pe care trebuie să le faci şi de 
toate celelalte cerinţe privind programul personal, fă-ţi timp pentru a 
implementa eşafodul pe care vei construi capacitatea tactică. Punctul de 
plecare, care constituie cu bună ştiinţă şi fundamentul, îl reprezintă 
imperativul-cheie cu principalele sale componente: titlu, misiune, viziune, 
obiective, scopuri, strategii şi valori. Liderii experimentați şi de succes 
spun invariabil că, de fapt, cel mai important lucru de tăcut este să îți 
determini oamenii să împărtăşească aceeaşi viziune şi aceleaşi valori. 

Imperativul-cheie reprezintă un anumit tip de înţelegere din partea 
membrilor echipei. El presupune ca ei să conştientizeze numaidecât, 
într-un mod clar şi bine definit, cu un scop limpede, ceea ce „au de 
făcut, acum“ şi, totodată, modul în care această necesitate imperioasă 
vine în întâmpinarea aspirațiilor echipei şi ale organizaţiei. 

Imperativul-cheie trebuie să aibă un sumar sau un titlu la obiect — 
cel mai probabil conţinând un verb puternic, indicând acţiunea. Este 
vorba de o declaraţie scurtă sau un titlu cuprinzător, ceva care să-i amin- 
tească fiecărui membru în parte ceea ce înseamnă munca în discuţie — 
de la misiune la strategie şi până la menţiunile care stau la baza fiecărui 
pas — şi să amintească mai ales de angajamentul şi responsabilitatea 
fiecărui membru față de munca respectivă. Cum ar fi, de pildă, „Introdu 
un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi. 

Trebuie să clarific faptul că un imperativ-cheie este diferit de un 
scop comun. Diferenţa între cele două constă în elementul sincronizării, 
de fapt. Scopul comun atrage după sine efecte pe termen lung, în vreme 
ce imperativul-cheie aduce noua etapă a activităţii în drumul către 
rezultatele dorite pe termen lung. Să ne aducem aminte de exemplul 
dat de Apollo 13, prin replica „aduceţi aceşti oameni acasă în siguranţă”. 
Limpede. Bine definit. O dorinţă comună. Urgentă prin obiectiv. Toate 
grijile mărunte sunt date deoparte. Nu a înlocuit scopul comun, de 
ansamblu, de a explora universul întru sporirea cunoştinţelor umane. 
Imperativul-cheie poartă echipa înainte către îndeplinirea obiectivul 


comun pe termen lung. ŞI tocmai asta îţi şi doreşti. 
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Nu ezita să creșşti simţitor viteza şi intensitatea pentru a 
ajunge la un imperativ-cheie 


Imperativul-cheie este motoraşul care mobilizează acţiunile pe care 
fiecare dintre noi le întreprindem zi de zi. Mai mult decât orice altceva, 
este ceea ce face distincţia între echipele de mare succes şi cele care se 
afundă şi dau chix. Mai mult decât orice altceva, el reprezintă cheia 
pentru a supravieţui şi chiar a înflori de-a lungul unei tranziţii de 
proporţii. Este chiar inima capacităţii tactice. Echipele care deţin un 
imperativ-cheie limpede pot fi mai flexibile în acţiunile pe care le 
intreprind şi reacțiile lor, dat fiind că fiecare membru al echipei are 
certitudinea că şi ceilalți membri luptă în acelaşi scop. 

Există diverse păreri referitor la cât de repede trebuie să te mişti 
pentru a stabili foarte clar această necesitate imperioasă. Argumentul 
pentru prelungirea acestei perioade ar fi că riscurile de a alege un impe- 
rativ greşit sunt mai mari decât cele asumate dacă te mişti mai degrabă 
incet. Au existat fără îndoială situaţii când ipoteza s-a dovedit adevărată. 
Dacă lucrurile merg bine, nu mai este atât de urgent să le schimbi. 

Însă, dacă nu reuşeşti să identifici momentul prielnic pentru a prinde 
elan din timp, s-ar putea să întâmpini din nou probleme. Dacă un factor 
negativ din exterior intervine până ca tu să înţelegi ce trebuie făcut şi 
să începi să te mişti (de pildă, pierzi un client important sau îţi pleacă 
unul dintre angajaţii de bază), se poate să aluneci pe o pantă 
dezastruoasă. Am văzut cu toţii că ritmul schimbării creşte pe măsură 
ce informaţia circulă tot mai liber. Într-un astfel de mediu, chiar dacă 
lucrurile merg bine, competitorii îţi vor ocupa poziţia fără tăgadă. 

Deci trebuie să te mişti repede. În momentul de fa tă, este mai bine 
să te mişti repede şi să te adaptezi după cum se cuvine. Totuşi, cât de 
repede ar trebui să te mişti şi în această situaţie? Repede. Gândeşte-te 
bine, dar pune lucrurile în ordine până la sfârşitul primelor 30 de zile. 

Harold atinsese deja 100 de zile de când se afla pe poziţia de vice- 
preşedinte de marketing al unei companii de producţie ce valora un 
miliard de dolari. Cam pe-atunci a fost rugat de şeful lui să preia şi 
conducerea departamentului de dezvoltare a businessului. (Harold se 
descurcase remarcabil în primele faze ale complexei sale tranziţii.) 
Astfel că Harold a apăsat pe butonul de resetare alături de o nouă 
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echipă, adunându-i laolaltă pentru unul dintre workshopurile noastre 
Imperios Necesare. 


Au căzut de acord asupra mperativului-cheie: „crearea de oportu- 


f 
y 
J 


nităti dincolo de orizonturile actuale”, dar şi asupra trasării clare a 
misiunii, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile şi planurile care 
duceau la şi rezultau din acel lucru absolut necesar. Apoi s-au bucurat 
şi de contribuţia câtorva dintre principalii mandatari pe divizii. Ideile 
au fost transmise mai departe către preşedinţii de divizie şi în cele din 
urmă către directorul executiv, care a aprobat planul. 

Nu este extraordinar ceea ce au făcut, ci cât de repede au dus lucrurile 
la capăt. Din momentul în care s-a sudat echipa şi până când totul a 
ajuns la urechile directorului executiv nu au trecut decât 30 de ore. 
Pentru a reuşi această performanţă, traseul urmărit a fost întocmai cel 
prezentat detaliat în Workshopul pentru identificarea imperativului- 
cheie (Instrumentul 10.1), care se află la sfârşitul acestui capitol. La 
final, unul dintre membrii echipei a spus: „Sunt de 6 ani aici. Este prima 


LE 


oară când am ştiut exact ce am de făcut. 


SFAT UTIL . - 





Imperativul-cheie: este piesa de bază a capacităţii tactice. Când 
cineva spune că toată lumea trebuie sã ajungă la un consens, el 
bine, la asta se referă. Foloseşte-te de orice metodologie doreşti 
pentru a stabili de la bun început acest lucru. Dar fă-o din timp şi 
determină-i pe oameni să adere la idee. Dacă aterizarea de zile 
mari cere ca întreaga echipă să participe, problema nu o reprezintă 
faptul că rezultatele nu vor mai fi la fel de bune şi după 30 de zile. 
Este ca şi cum te-ai afla pe un drum în pantă. După vreo 30 de zile, 
sentimentul că eşti într-o împrejurare critică se estompează şi 
lucrurile o cam iau la vale. Deci trebuie facut tot posibilul pentru ca 
lucrurile să fie clarificate încă din primele 30 de zile. E foarte 
important! Eu țin foarte mult la etapa asta. 








Imperativul-cheie este compus din titlu, misiune, viziune, obiective, 


scopuri, strategii şi valori. Acestea determină de tapt acțiunile ȘI 
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planurile curente ale întregii echipe. Dacă nu-ţi este foarte clar care 
sunt diferenţele între toate aceste elemente şi cum funcționează ele 
laolaltă, opreşte-te. Du-te la Anexa IV pentru explicaţii mai amănunțite. 
Va merita să investeşti ceva timp pentru a te familiariza cu aceste 


componente elementare în construirea leadershipului. 


Imperativul-cheie 


Titlu: Orice expresie sau cuvânt atotcunrinzi 


i 


itor ṣi relevant 


Misiune: De ce ne aflăm aici, de ce existăm, în ce tip de afacere 

ne-am băgat? 

* Viziune: Imagine în perspectivă — ce vrem să devenim; încotro 
ne îndreptăm 

e Obiective: Definiție pe larg; cerinţele calitative privind performanţa 

e Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc succesul 

e Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care 
echipa îşi va atinge obiectivele 

e Valori: Convingeri şi principii morale care ghidează modele com- 


portamentale, decizii şi acțiuni 


Oamenii fac deseori contuzie când vine vorba despre diferenţa 
dintre misiune şi viziune. Uneori oamenii doar le combină pe cele două. 
Dar ele sunt diferite. Misiunea este cea care determină tot ceea ce fac 
oamenii în fiecare zi. Oferă informaţii privind rolurile necesare într-o 
organizație. O viziune reprezintă imaginea succesului pe viitor. Ajută 
la definirea acelor domenii în care organizaţia trebuie să atingă exce- 
lenţa şi, în acelaşi timp, ajută oamenii să conştientizeze în permanenţă 
care este esența companiei. 

In mod asemănător, oamenii mai confundă obiectivele şi scopurile. 
Obiectivele se leagă de viziune din punct de vedere calitativ. Scopurile 
trebuie să se raporteze la latura cantitativă. Trebuie să fie SMART - 
Specifice, Măsurabile, Accesibile, Realiste şi Temporal delimitate. 
Echipele vor recurge deseori la scurtături, gândindu-se la un scop ca la 
obținerea unui magic 10. (10 noi sedinte la nivel înalt, 10 noi contracte, 
10 rezultate finale satisfăcătoare.) Dar, în calitate de lider, trebuie să te 
asiguri că menţii în permanenţă legătura cu obiectivul — (Stabileşte clar 


care este ordinea de zi a noii afaceri şi ai grijă să o susţii în permanenţă!) 
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Exerhplul cu Harold şi echipa lui este real. Ceea ce a reieşit din acest 
imperativ-cheie a fost o înțelegere mai profundă a situaţiei de către 
cele trei părţi principale: departamentul de dezvoltare, managerii 
principali şi echipa care se ocupa de această treabă. Ceea ce a reieşit era 
că fiecare grup trebuia să asigure ordinea de zi în felul său: echipa 
urma să ajute cu şedinţe prospectuale permanente, dezvoltatorii să 
menţină ordinea de zi curentă (managerierea aşteptărilor şi a pro- 
gramului de lucru), iar senior managementul trebuia să acorde o atenţie 
mărită balanței şi ritmului în care se utilizează din resurse, urmând să 
intervină direct ori de câte ori ar fi nevoie. 

Compania se contruntase cu probleme grave din pricina unei ordini 
de zi defectuoase în trecut, dar nu descoperise calea de a identifica 
limpede proveniența problemei şi soluţia. Toată lumea a plecat de la 
workshop având toarte bine conturat în minte rolul pe care fiecare urma 
să-l joace în îndeplinirea misiunii, a viziunii, obiectivelor, scopurilor, 
strategiilor şi valorilor companiei. „10, 10 şi încă o dată 10!“, părea să se 
strige în cor. 

Un lucru interesant care a ieşit la iveală în urma workshopului a fost 
faptul că fiecare grup în parte s-a dovedit a fi nevoit să recunoască 
responsabilitatea şi angajamentul față de obiectivele specifice ale 
celorlalte echipe. De îndată ce a început să circule curentul cu „10, 10 şi 
încă o dată 10!”, oamenii au fost tentaţi să adere şi chiar să se muleze 
după el. La un moment dat, grupurile din frontul întâi şi cele mai din 
spate estimaseră că aproximativ 10% din timpul lor ar trebui dedicat 
clientului, ajutând astfel cealaltă echipă în îndeplinirea obiectivelor. 

Astfel că oamenii începeau şedinţele sau conversațiile cu „10%?”. 
lar răspunsul venea, cu zâmbetul pe buze: „10%! 
management începuseră chiar să răspundă cu „90%!“ şi tot aşa. 
Directorul executiv îşi dăduse seama că echipa produsese în mod 
spontan o platformă de comunicare nemaipomenită şi tot recurgea la 
măsurători în jurul numărului 10, 10 şi încă o dată 10 procente, sub 
tormă de simboluri sau alte trimiteri, chiar şi în e-mail-uri sau prezentări. 

Întocmai ca acest „dicton“ din exemplul amintit, cele mai bune titluri 
pentru imperativele-cheie funcționează parţial pentru că pot fi traduse 
în ceva diferit de fiecare echipă în parte şi de membrii ei. 


ʻ Cei din senior 
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O organizație a venit cu ideea de „combinaţii câştigătoare”. În funcţie 
de apartenenţă, echipele din cadrul instituţiei au interpretat ideea sub 
torma unor combinaţii câştigătoare între firmă şi clienţi sau poate între 
două companii care fuzionau, între grupuri funcţionale din aceeaşi 
regiune sau între combinaţii câştigătoare între mandatarii locali şi 
globali. 

Uneori misiunea în sine poate întruni calitățile unui titlu. Uneori pot 
funcționa şi viziunea sau prioritățile. Nu contează. Tot ceea ce contează 


este ca toată lumea să ajungă la un consens. 


Fă-o să se întâmple 


Cum construieşti elementele individuale — misiune, viziune, valori 
şi tot aşa — pentru ca apoi să le combini favorabil într-un imperativ- 
cheie? Alături de echipa ta de bază, trebuie să investeşti timp şi efort în 
conceperea, şlefuirea, articularea şi comunicarea fiecărui element în 
parte, pentru ca apoi să faceți împreună posibilă transmiterea acestora 
sub forma unui imperativ-cheie care să funcţioneze ca reper pentru 
întregul plan şi care să ajute fiecare membru în parte să se axeze cât 
mai clar pe rolul şi sarcinile ce îi revin. Luminiţa aceea care va constitui 
un punct de reper pentru întreaga echipă va da naştere şi unuia dintre 
cele mai plăcute şi mai memorabile sentimente trăite vreodată de tine 
alături de ei. 

Există modalități diferite de a face acest lucru. Am avut foarte mare 
succes cu workshopurile. Instrumentul de workshop din acest capitol 
(Instrumentul 10.1) este conceput de aşa natură încât să vă ajute pe tine şi 
echipa ta să ajungeţi la un punct comun în ceea ce priveşte misiunea, 
viziunea, obiectivele, strategiile — şi deseori valorile — chiar dintr-o singură 
ședință, care să nu se întindă pe o perioadă mai lungă de cea a unei zile. 

Cuvântul operaţional este consens. Probabil că, în mintea ta, e foarte 
limpede care sunt misiunea, viziunea, obiectivele, strategiile şi valorile. 
Poate că le-ai şi notat pe undeva. Poate că echipa te-a aprobat deja. Dar 
membrii echipei cunosc aceste elemente pe de rost? Oare ei cred (sau 
au crezut vreodată) în ele? Oare misunea, viziunea, obiectivele, strate- 


giile şi valorile sunt cele care chiar declanşează acţiunile lor? Oare ei 
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văd în ceea ce fac un lucru absolut necesar sau doar ca pe o chestie 
amabilă care trebuie tăcută ca să treacă ziua? 

Bryan Smith ne arată diverse metode pentru a comunica ideile: prin 
viu grai, prin vânzare, testare, consultare şi co-creare.! Ne plac atât 
cuvântul, cât şi ideea de co-creare. Mulţumirile care vin în urma unei 
„creări împreună“ sunt atât de mari şi de memorabile încât numai 
procesul în sine ar fi cel mai puternic antidot pentru uitare sau indife- 
rență: „Ah, da, misiunea, care mai era şi aia? Nişte palavre alandala pe 
care ni le-a spus Susan într-o doară“; iată cam cum sfârşesc cele mai 
multe aşa-zise imperative-cheie. Premisa ce stă la baza workshopului 
de o zi este aceea de a crea laolaltă cu echipa un imperativ-cheie, astfel 
încât toată lumea să contribuie la identificarea lui. Urmează transmiterea 
ideilor mai departe în organizație, permițându-le celorlalţi să se consulte 
cu echipa ta. Ar trebui să fii deschis schimbărilor sugerate verbal de 
ceilalţi sau la idei noi în timpul transmiterii, dar ai grijă să menţii 
semnificaţia imperativului-cheie pe care tu şi echipa ta l-aţi co-creat. 

Nu face greşeala de a lăsa o întreagă organizaţie să co-creeze im- 
perativul. Există o limită în ceea ce priveşte echipele de creaţie realmente 
eficiente, la fel cum există probabil şi o limită a numărului de oameni 
dintr-o grupă la un seminar în cadrul facultăţii. Toată lumea trebuie să 
participe, şi ştiind faptul că ar fi necesare câte două minute fiecărei 
persoane (ca să se prezinte, de exemplu), ei bine, ai dat de belea. Dacă 
echipa de co-creare este prea mare, cel mai probabil vei sfârşi prin a 
descoperi ceva acceptabil pentru toţi, dar care nu inspiră pe nimeni. 
Co-creând doar alături de echipa ta, poţi conduce membrii echipei spre 
idei şi mai inspirate. la în considerare ca target un grup de circa şapte 
oameni (plus sau minus 2). 

tăcut aşa cum trebuie, un workshop pentru identificarea impera- 
tivului-cheie este o şedinţă prelungită, cu mult dialog şi care implică 
impărtăşirea multor experienţe. Aşteaptă-te să afli multe lucruri despre 
echipa ta. Aşteaptă-te şi ca ei să afle multe lucruri despre tine. Este 
posibil să descoperiţi un imperativ foarte apropiat de cel la care tu te 


'Bryan Smith, The Fifth Discipline Field Book (Nicholas Bealev Publishing, 1994) 
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gândisei dinainte. Este şi mai probabil'să nu. Chiar dacă o faci, toţi se 
vor simţi mai încrezători în urma procesului de învățare. După cum 


spune şi T.S. Eliot în „| ittle Gidding”?:; 


Nu ne vom opri din explorări. 
lar la capătul exploră rilor noastre 
Vom fi ajuns acolo de unde am pornit 


Și vom cunoaşte locul pentru întâia oară. 


Participarea şi sincronizarea în cadrul workshopului 


În lumea reală vei prelua o echipă deja existentă, cu priorităţi deja 
existente şi orare deja existente. Este puţin probabil ca membrii echipei 
tale să rupă o zi din programul lor obişnuit de lucru pentru a sta la 
taclale, strângându-şi reciproc mâinile şi cântând muzică folk. In primul 
rând, aici vorbim despre muncă în toată regula, iar instrumentul folosit 
în workshopul pentru descoperirea imperativului se axează pe 
probleme reale de business. La final, se dovedeşte că avem de-a face 
cu un puternic exerciţiu de teambuilding, dar care vine ca un produs 
adițional muncii. Chiar şi aşa, vor exista membri ai echipei care vor fi 
reținuți în a-şi schimba orarele stabilite pentru a veni în întâmpinarea 
workshopului, mai ales dacă ţii cu tot dinadinsul să aibă loc undeva în 
primele 30 de zile. 

Nu te abate de la plan. Găseşte data potrivită în primele 30 de zile 
care să le convină celor mai mulţi şi dă-le celorlalţi posibilitatea de a-şi 


schimba sau nu programul. Această abordare are două avantaje: 


|. Face ca lucrurile să meargă înainte conform drumului trasat şi 
regulii celor 80 de procente. Nu vor ieşi toate perfect. Nu toată 
lumea poate să participe la fiecare şedinţă în parte. Tu şi echipa 
ta veţi merge înainte cât puteţi de bine, ajutându-i şi pe alţii să 
prindă din urmă şi să se alinieze situaţiei pe parcurs. 


N 


[ti oferă informații timpurii despre modul de a se comporta şi 


T.S. Eliot, „Little Gidding“, în Four Quartets (New York: Harcourt Brace 
lovanovich, 1943). 











186 Planul tâu de acţiune pentru 100 de zile 


gradul de angajament al fiecăruia dintre membri. Tot ce se 
întâmplă va vorbi de la sine; şi tu vei comunica multe, la rândul 
tău. Invitând lumea la un workshop care are ca scop identificarea 
imperativului-cheie, transmiţi un mesaj foarte puternic. Faptul 
că unii vor refuza să participe din cauză că au ceva mai important 
de făcut transmite altfel de mesaj. Felul în care vei face față 
rezistenței deschise va constitui un important test timpuriu al 
modelului personal ACES. 


Ţine legătura în mod constant 


Ţine în permanenţă legătura, niciodată nu înceta să o faci. Punând 
oamenii laolaltă şi investind timpul tău în aşa ceva, pentru ca apoi să 
incetezi să o mai faci, este mai rău decât dacă nu ai fi făcut-o deloc. Un 
puternic imperativ-cheie este ca un jurământ de onoare. Odată stabilit, 
trebuie să te conformezi lui dacă aştepţi şi din partea oamenilor tăi acelaşi 
lucru, adică să te urmeze. Trebuie să ţii mereu cont de angajamentele pe 
care ţi le-ai luat. Trebuie și să sustii oamenii în flexibilizarea procedurilor 
standard atunci când vor să vină în întâmpinarea imperativului-cheie. 

Gerry era voluntar în echipa locală care lucra pe ambulanţă. Într-o 
zi a auzit de un accident în timp ce îşi curăța peluza de frunze uscate. A 
alergat până în capătul străzii şi a sărit în ajutorul victimelor, cerând 
martorilor să cheme poliţia, serviciul mobil de urgenţă sau să ajute în 
orice alt fel. Două dintre victime au plecat de la locul accidentului pe 
picioarele lor, iar alte două victime au fost transportate la spital. 

După plecarea în grabă la spital, Gerry ajunsese la staţia de 
ambulanţă, ajutând la curăţarea şi eliberarea ei pentru cazul următor, 
când pe uşă a intrat însuşi coordonatorul serviciului mobil de urgență. 

- Gerry, am observat că erai la locul accidentului fără a purta 
echipamentul pe tine. 

Gerry a explicat de ce se dusese direct la locul accidentului fără a-ŞI 
pune pe el halatul, de ce a mers la staţie şi pe ambulanţă cu toate că nu 
era pe tură. 

— Dar este important să porţi echipamentul pentru ca oamenii să te 


poată identitica în calitate de membru al echipei de intervenţii. 
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- Bine zis. Voi fi mai atent data viitoare... Stai puţin. Tu cum ai observat 


că nu purtam halatul? 


- Am trecut pe acolo cu maşina. 

- Vrei să spui că ai trecut pe la locul accidentului în care fuseseră 
implicate două maşini, ai văzut că eu eram singurul membru al 
serviciului de intervenţii mobile şi ai ales să vii aici să-mi aminteşti ca 
data viitoare să port halatul? N-ar fi fost mai bine să fi dat o mână de 
ajutor? 

Nici nu contează ce cuvinte se vor folosi, de fapt. Imperativul-cheie 
care va sta la baza fiecărei echipe de intervenţii, echipe de pe ambulanţă 
sau al cuiva care răspunde din prima la întrebare ar trebui să fie 
„întrajutorarea“. Coordonatorul din cazul de faţă nu trăia însufleţit de 


mesajul promovat. Tu trebuie să o taci. Fii. Achionează. spune. 


Imperativul-cheie — trecere în revistă şi implicaţii 


Imperativul-cheie este punctul forte în construirea unei capacități 
tactice. Toate elementele vor sublinia misiunea, viziunea, obiectivele, 


scopurile, strategiile şi valorile: 


e Titlu: Orice expresie sau cuvânt atotcuprinzător şi relevant 

e Misiune: De ce ne aflăm aici, de ce existăm, în ce tip de afacere 
ne-am băgat? 

e Viziune: Imagine în perspectivă - ce vrem să devenim; încotro 
ne îndreptăm 

e Obiective: Definiţie pe larg; cerinţele calitative privind perfor- 
manta 

e Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc succesul 

e Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care 
echipa îşi va atinge obiectivele 

e Valori: Convingeri şi principii morale care ghidează modele com- 


portamentale, decizii şi acţiuni 


Pentru ca imperativul-cheie să determine tot ceea ce o persoană 


face zilnic, trebuie să fie adoptat ca reper de toată lumea. Așadar, trebuie 
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să faci tot posibilul pentru a-l stabili din timp şi pentru a-l tace cunoscut 


astfel încât lumea să adere la el — în primele 30 de zile. 


ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 





Am creat fundamentul propice pentru a construi o echipă cu 
f performanţe de excepţie? 

| Am identificat imperativul-cheie? 

Este suficient de convingător pentru mandatarii elementari? 


Avem o strategie şi un plan pentru a pune în aplicare tot ceea ce 
am realizat? 
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INSTRUMENTUL 10.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Workshop pentru identificarea 
imperativului-cheie 











Este vorba de un workshop de o zi, în afara spaţiului de lucru, pentru a 
se ajunge la un consens în privinţa misiunii, viziunii, a obiectivelor, 
scopurilor, strategiilor şi valorilor. Toţi membri echipei de bază trebuie 
să participe. Scopul workshopului este acela de a determina imperativul- 


cheie al echipei. 


Pregătire 

In comunicatele de dinaintea şedinţei, stabileşte clar care este menirea 
întâlnirii (misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile şi 
valorile). 

Stabileşte contextul — realitatea curentă — un scop de ansamblu pentru 
întregul grup. 

Trimite invitaţii, ocupă-te de logistică. 

Pregăteşte-te să prezinţi actuala ta viziune (în calitate de lider); pregă- 


teşte-te să-ți explici rolul (asta îi vizează pe membrii echipei). 


Desfăşurare 

Intră în detalii privind menirea: cadrul de lucru, rnisiunea, viziunea, 
obiectivele, scopurile, planurile, strategiile şi valorile (facilitator). 

Prezintă actuala viziune (lider al echipei). 

Prezintă actualele roluri ale fiecărui subgrup în parte (membrii echipei). 

Stabileşte ce este important. 

Revizuieşte scopul grupului de ansamblu (lider). 

Revizuieşte misiunea echipei, viziunea, obiectivele, scopurile, strate- 
giile şi planurile, încurajând în schimb o discuţie deschisă şi bine 
axată către sporirea ideilor. Grupează-le în categorii similare, alege-le 
pe cele care concordă cu actuala viziune, pune-le în ordinea IMpor- 
tanţei, solicită ciorne individuale, pune laolaltă ideile, realizează o 
schiţă de grup pe baza contribuţiilor, care să includă şi titlul impe- 


rativului-cheie (facilitator). 





190 Planul tau de acţiune pentru 100 de zile 


INSTRUMENTUL 10.1 (continuare) 








Spune pe scurt de ce va fi nevoie pentru a atinge imperativul-cheie 
(facilitator). 
Trage concluzia şi leagă rezultatele de menirea iniţială a workshop- 


ului, comunicând totodată şi paşii următori. 


Continuare 
Caută ca toţi membrii echipei să participe. 
Șlefuieşte ideile acolo unde este cazul. 


Comunică rezultatele finale tuturor mandatarilor principali. 








CAPITOLUL 11 


Exploatează momentele-cheie 
pentru a mijloci performanţa 
echipei tale până în ziua 45 








Partea |: POZIȚIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ şi EVITĂ pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 

Partea a Il-a: . pu 
Adoptă cati | Exploatează Asigură-te că ai 
Preia controlul asupra FUZZY Prela controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 
PROPRIULUI START FRONT ul pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanța echipei potrivite 
| Hotărâşte-te investește în > 
P: III-a: D | 
Area x cum så Introdu un VICTORIILE eip 
înaltă performantă oua cultură e efec pentru a consolida si PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 


Mae reprezintă cără mizile pentru construi- 


rea capacităţii tactice şi care transformă un imperativ-cheie într-un plan 
de acțiune manevrabil. Etectuat corespunzător, un management bun 
al echipei în ceea ce priveşte momentele-cheie va constitui un puternic 
instrument de consolidare a relaţiilor dintre membrii echipei. Totul 
ține acum de modul în care un plan este dus la bun sfârşit. Pe scurt, 


trebuie să fie limpede care sunt: 


> Drepturile privind deciziile 


e Răspunderile 
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e Conexiunile dintre grupuri 


Canalele de transmitere a informației 
Colaborările 


Odată stabilit acest lucru, trebuie să te concentrezi mai mult pe fiecare 
individ în parte şi nu pe echipă, în ansamblu. 


Du planul la bun sfârşit — dacă nu, 
las-o baltă de la bun început 


Echipa lui Sam a investit mult timp şi mult efort în identificarea 
unui imperativ-cheie pe parcursul workshopului care a durat două zile. 
El şi echipa au încheiat acest proces plini de entuziasm şi pregătiți să 
meargă înainte. Apoi Sam s-a implicat tot mai mult în alte treburi şi 
niciodată nu s-a mai ocupat de managementul adecvat al momentelor- 
cheie. Drept urmare, echipa şi-a reluat obiceiurile din trecut. Dacă Sam 
oricum nu avea să urmeze întocmai detaliile planului, ei de ce ar trebui 
să o facă? 

Testul real privind trecerea de la strategie la capacitate tactică constă 
in practicile reale care se stabilesc între membrii echipei. Capacitatea 
tactică presupune, prin definiţie, ca în practicile echipei să fie permisă 
din plin libertatea de acţiune. O echipă care va identifica necesitatea 
imperioasă, misiunea, valorile şi obiectivele îşi va dezvolta, de 
asemenea, şi un simţ acut al dobândirii succesului pe mai multe fronturi. 
Prin acest lucru, membrii echipei vor construi un fundament real pentru 
adevărata capacitate tactică, vor face tot ce le stă în putinţă pentru 
obţinerea succesului, chiar dacă asta ar însemna să adapteze şi să 
modifice aspecte din planul stabilit iniţial. Nu ar trebui să existe nimic 
mecanic în acest aspect al pregătirii şi executării unei tranziţii de 
proporţii. Este nevoie de nuanţare, perspectivă, monitorizare atentă şi 
colaborare. 

Practicile sunt elementele care îi ajută pe oameni să implementeze 
planuri. Ele trebuie puse alături de sisteme metrice şi anumite tipuri de 


recompense care să reconsolideze tipu | de com portament dorit. O vorbă 
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din bătrâni spune aşa: „Arată-mi cum sunt plătiți şi-ţi voi spune cu ce 
se ocupă de-adevăratelea”. 

Jon Michael Loh, comandant în cadrul Forţei Aeriene a SUA pe 
timpul primului război din Golf, a spus: „Înainte credeam că un lucru 
care nu se măsoară nici nu se pune în practică. Acum cred că un lucru 
care nu se măsoară nu este nici măcar aprobat... O coordonare se face în 
funcţie de fapte, nu de intuiţie“. Mike Bloomberg spune, la rândul său: 
„Ai dreptul la propriile opinii, dar nu şi la fapte de capul tău“. 

Măsurătorile specifice ale performanţei, răspunderile şi drepturile 
privind deciziile luate oferă un sentiment de libertate oamenilor, iar 
echipele îşi vor duce sarcinile la capăt fără intervenţii din exterior; astfel, 
vei avea şi baza pentru purtarea unor discuţii libere privind perfor- 
manţa, în loc de simple aşteptări sau planuri nefondate privind even- 
tuale îmbunătăţiri. 

Este esenţial ca oamenii să ştie ce se aşteaptă de la ei. Odată ce 
aşteptările sunt clare, ei trebuie să mai dispună şi de timpul şi resursele 
necesare pentru a se ridica la nivelul acelor aşteptări. Procesul de mana- 
geriere a momentelor-cheie se axează pe clarificarea privind drepturile 
în luarea deciziilor şi garantarea faptului că informaţiile şi resursele 
merg, acolo unde trebuie. 


Momentele-cheie sunt puncte de control pe drumul 
câtre un scop bine definit 


Adu-ţi aminte de aceste definiţii din Capitolul 10: 


e Obiective: Definiţie pe larg; cerinţele calitative privind perfor- 
manţa 

e Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc 
succesul 

e Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care 
echipa îşi va atinge obiectivele 





'Michael Bloomberg, Univeristy of Pennsylvania Commencement Address, mai 
2008 
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lar acum adaugă: 


e Momente-cheie: Puncte de control pe drumul către atingerea 
p obiectivelor şi scopurilor 


NASA şi echipa de la sol Apollo 13 oferă un exemplu bun în acest 
sens. Obiectivul de a-i aduce pe astronauți acasă în siguranță după 
explozia din spaţiu era absolut necesar, dar copleşitor. Era mai uşor de 
trecut prin momentele-cheie pas cu pas: 


e Întoarcerea din drum a navei, astfel încât să ajungă înapoi, pe 
Pământ; 

+ Folosirea atentă a energiei rămase, pentru ca aceasta să se 
menţină până când toată lumea ajungea acasă; 

e Staţionarea problemei cu monoxidul de carbon, astfel încât aerul 





să rămână respirabil; 
+ Coordonarea corespunzătoare a reintrării navei în atmosferă, 
pentru ca nava să nu ia foc. 


Puterea acestor momente-cheie consta în faptul că ele dădeau de 
veste în permanenţă în ce stadiu se afla operaţiunea, oferind astfel 
şansa de a mai face ajustări unde era cazul. Totodată, ai încredere că 
echipa se îndreaptă către scopul final fără implicarea ta, atâta vreme 

cât se ajunge la acele momente-cheie, conform planului. 
| Poate vei evalua călătoria pe care o va întreprinde echipa ta către un 
scop precum urmează: 


În cel mai rău caz Echipa ratează un scop şi nu ştie de ce. 

Destul de rău Echipa ratează un scop şi ştie de ce 

Destul de bine Echipa ratează un moment-cheie, 

| dar îşi revine şi atinge scopul 

Bine Echipa anticipează riscul pe măsură ce 
întâmpină momentele-cheie. 

Cel mai bine Echipa atinge toate momentele-cheie în calea 


către atingerea scopului... (în visele tale). 


Imaginează-ţi că ţi-ai propus să ajungi de la Londra la Paris în circa 


5 ore şi jumătate. Acum imaginează-ţi că ai ales să mergi cu maşina. 
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Mai departe, imaginează-ţi că ai nevoie de 45 de minute pentru a ajunge 
din centrul Londrei la periferie. 

Cum decurge călătoria până acum? 

Nu ai habar. 

S-ar putea să meargă bine. S-ar putea să fi rămas în urmă. Dar eşti 
abia la începutul călătoriei, astfel că-ţi închipui probabil că vei recupera 
din timp mai încolo, dacă trebuie. Deci nu eşti îngrijorat. 

Pe de altă parte, dacă ţi-ai fi propus să treci prin următoarele mo- 
mente-cheie, altfel ai gândi: 


e Din centrul Londrei până la periferie: 30 de minute 

e Dela marginea Londrei până la Folkstone: 70 de minute 

e Traversarea canalului: urcare: 20 de minute; traversare: 20 de 
minute; coborâre: 20 de minute; 

e De la Calais la Paris: 3 ore 


Dacă ţi-ai fi propus ca reper să faci din centru până la marginea 
Londrei 30 de minute, dar ți-ar fi luat 45, atunci ai fi ştiut că eşti în urmă. 
Cunoscând acest lucru, ai fi putut să iei nişte măsuri și să cauţi alter- 
native. Punctul acela de reper te-ar fi ajutat să-ţi dai seama numaidecât 
de nevoia de a te adapta situație pentru a-ţi atinge scopul final. 

Tu şi echipa ta veţi rata multe momente-cheie. Nu este absolut 
necesar să le identifici corect chiar pe toate. Esenţial este faptul că tu şi 
echipa ta aţi pus în practică un mecanism care să depisteze momentele- 
cheie elementare, astfel că acum aveţi şi puncte de reper precise, care 


să vă permită să anticipaţi anumite probleme şi să le ajustaţi pe parcurs. 


Controlează eventualele modificări ale 
momentelor-cheie printr-un proces în trei paşi 


Punerea în funcţiune a unui sistem de follow-up care să aibă la bază 
echipa şi să otere susținere pe ambele fronturi ajută pe toată lumea în 
sporirea performanţei pentru atingerea scopurilor. Organizațiile care au 
instituit acest proces în cadrul şedinţelor cu echipa au înregistrat îmbu- 
nătăţiri în performanţele echipei. Urmează aceşti trei paşi şi totodată 


instrucțiunile de dinainte şi de după, prezentate în Instrumentul 11.1. 
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Instructiuni dir mp i Pune în circulație informații de ultimă 
oră privind momen! tii ie pentru fiecare în parte şi citi! iis îm- 
preună înaintea şedinţe! “Astfel, programa va fi cunoscută în detaliu 
de toată lumea, iar iata va fi în continuare unul disciplinat şi 


informaţia va ajunge la cine trebuie. 


1. Foloseşte prima jumătate a fiecărei şedinţe pentru ca fiecare 
membru să aibă ocazia de a evidenția ce câştiguri a obținut şi 
ce învătături a tras în urma experien sale şi în acelaşi timp 
ce probleme a întâmpinat, în rezolvarea cărora să poată fi ajutat 
de alți membri ai echipei. Însă nu intra în detalii chiar acum. 
Făcând-o, întăreşti ideea că primul venit e primul servit, iar cei 
care-şi expun mai la urmă problemele nu vor mai fi luaţi în seamă 
şi vor fi presaţi de timp. 


M 


Fă o pauză taman pe la mijlocul şedinţei pentru a stabili pro- 
blemele care vor avea prioritate în cadrul discutiei, astfel încât 
ele să fie dezbătute în funcție de gravitatea sau importanța lor, și 
nu pe principiul „primul venit, primul servit”. Acestea nu vor fi 
neapărat cele mai importante aspecte pe plan general, dat fiind 
faptul că vor exista şi probleme de discutat cu un alt grup sau un 
sector anume al echipei. De fapt, problemele puse în discuție aici 
vor fi cele mai importante pentru întreaga echipă, urmând a fi 
soluționate de întreaga echipă. 

3. Foloseşte cea de-a doua parte a şedinţei pentru a discuta per 
ansamblu despre cele mai însemnate aspecte şi oportunități pen- 
tru întreaga echipă, luând în considerare respectarea momentelor- 
cheie în ordinea priorităţilor. Aşteaptă-te ca echipa să nu fi atins 
toate aspectele din program. Este în regulă, deoarece vă concentrați 
mai întâi asupra celor mai importante aspecte. (De aceea ai făcut şi 
pauza pentru orânduirea problemelor în ordinea priontăţi.) Este 
momentul prielnic pentru a-ţi da seama cum trebuie să vă conturaţi 
ca O echipă pentru atingerea celor mai importante scopuri, totodată 
reintărind drepturile prestabilite în luarea deciziilor. 


Instrucţiuni de final: Lasă alte aspecte de discutat în cadrul 
următoarei şedinţe sau poate într-una separată. 
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Anticiparea este esenţială. La început, momentele-cheie vor trece 
de la „pe drumul cel bun“ la „ups, am ratat“, fără etape de umplutură 
între ele. Vei şti că procesul funcţionează cum trebuie atunci când 
oamenii sunt atenţi la aspecte pe care le-ar putea rata fără ajutor 
din partea celorlalți. Axează energiile şi atenţia ta pe aceste probleme 
„Posibil omise“, pentru ca întreaga echipă să-şi aducă contribuţia, 
iar oamenii care le-au sesizat să se simtă încrezători şi să le 
raporteze şi celorlalţi pentru soluționare. 








Elimină ideea de „primul venit, primul servit“: acest proces care 
vizează momentele-cheie este uşor de instituit pentru oamenii şi 
echipele disciplinate. Este ceva mai greu pentru cei indisciplinaţi, 
pentru că ei vor dori să abordeze problemele după principiul mai 
sus amintit. Nu te lăsa înduplecat. Urmează procesul. Vei învăţa 
să-l apreciezi din plin. (Mă rog, poate nu chiar din plin, dar foarte 
mult. Îţi va consolida echipa.) 











“+ AL TREILEA: SFAT UTIL, te 


Caută să te integrezi pe cale orizontală, nu să dai ordine de sus în 
jos. Şedinţele vizând punctele-cheie reprezintă ocazii nemaipo- 
menite pentru stabilirea unor legături între grupuri. Cu cât te implici 
mai mult în organizaţie, cu atât vei petrece mai mult timp inte- 
grându-te pe orizontală şi cu atât mai puţin manageriind pe verticală. 
Senior managerilor nu le place să fie coordonati de mai sus sau să 
le fie compromise drepturile privind luarea deciziilor, dar toată lumea 
apreciază o transmitere sporită a informaţiilor şi proiectele sau 


prioritățile care înlesnesc relaţiile între grupuri. 











i Te AL DOILEA SFAT UTU e ii 
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Foloseşte managementul ce vizează 
momentele-cheie la nivelul conducerii 


Şedinţele consiliului de directori în cadrul Garr erau ieşite de sub 
control. Membrii consiliului evitau mereu să vorbească despre pro- 
blemele trecute în programa de lucru a diverselor departamente pentru 
a atinge în schimb aspecte ale problemei deranjante pentru ei personal. 

Pentru a combate această atitudine, cei de la Garr au instituit un 
proces de manageriere vizând momentele-cheie. 

Înainte de şedinţa consiliului de directori, fiecare membru al 
consiliului a înmânat secretarei dosarul personal cu informaţii 
actualizate. Secretara le-a analizat şi le-a trimis ulterior înapoi cu cel 
puţin 48 de ore înaintea şedinţei propriu-zise. 

În prima jumătate din şedinţa de două ore, fiecare dintre cei 24 de 
membri ai consiliului director a prezentat pe scurt, în circa două minute, 
informaţiile actualizate proprii, punând accentul pe problemele unde 
ar avea nevoie de ajutor sau pentru care considerau că erau necesare 
mai multe dezbateri. 

La jumătatea şedinţei, preşedintele consiliului, analizând înde- 
aproape gravitatea problemelor, le-a pus în ordinea priorităţilor. 

Următoarea oră a fost dedicată aspectelor problematice în funcţie 
de gravitatea lor, fără a ţine cont de timpul rămas. Nu s-a reuşit trecerea 
în revistă a tuturor problemelor. Dar nu era grav, întrucât fuseseră atinse 
cele mai importante puncte, iar celelalte fuseseră lăsate pe mai târziu. 

Acest pas a revoluţionat şedinţele consiliului director. Tuturor li se 
acordau două minute de atenţie maximă. Toţi aveau şansa de a ridica 
probleme. Dar nu mai erau luate în considerare doar aspectele prezen- 
tate de primul venit. Drept urmare, consiliul putea dedica mai mult 
timp problemelor realmente importante. 


Momentele-cheie — trecere în revistă şi implicaţii 


Identificarea momentelor-cheie nu este nicidecum o idee revolu- 
tionară. Pentru cei mai mulți, ideea de a te folosi de modalitatea în care 


coordonezi momentele-cheie ca o cale de a consolida echipa este inedită. 
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|. Stabileşte care sunt momentele-cheie. 


2. Vino în întâmpinarea lor şi manageriază-le laolaltă cu echipa. 


Instrucţiuni pregătitoare: Pune în circulaţie informaţii de actualitate 
inaintea şedinţelor. 


e Împărtăşeşte câştiguri, învăţăminte şi spune unde ai nevoie de 
ajutor (posibile rateuri) în prima jumătate a şedinţei. 

e Pune problemele în ordinea priorităţilor. 

e Abordează problemele în ordinea priorităţi în cea de-a doua 
jumătate a şedinţei. 

e Instrucţiuni de final: Lasă problemele mai puţin importante 


pentru o următoare şedinţă. 


ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUF 





e Le este clar tuturor cine (roluri) cu ce (scopuri) se ocupă, când 
(momente-cheie) şi cu ce resurse şi drepturi de a lua decizii? 

e Facem tot posibilul pentru a ne asigura că informaţiile şi resursele 
ajung acolo unde trebuie? 

e Există vreun sistem pus la punct pentru a manageria realizările 
de pe urma momentelor-cheie, astfel incât eu să nu fiu nevoit să 

o fac în mod sistematic în cadrul şedinţelor? 
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INSTRUMENTUL 11.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Procesul de manageriere a momentelor-cheie* 














- Liderul va ţine o întrunire săptămânală (sau de două ori pe săptămână) 
cu echipa lui/ei cu subiectul Managementul momentelor-cheie. 


- Inaintea întrunirilor de acest gen: 


Fiecare membru al echipei prezintă informaţii de ultimă oră. 
Persoana numită va analiza dosarele şi va pune în circulație momentele- 
cheie actualizate înaintea şedinţei. 


- În cadrul întrunirilor: 


În prima jumătate a şedinţei 
Fiecare membru al echipei oferă un update al situaţiei de cinci minute 
și în următorul format — cele mai importante câştiguri, învăţăminte 
şi aspectele unde necesită ajutor. 


La jumătatea şedinţei 
Liderul prezintă subiectele de dezbatere în ordinea importanţei 


A 


In a doua jumătate a şedinţei 


Grupul va atinge aspecte în ordinea priorităţii, dedicând fiecărei 
probleme timpul necesar. 
Restul de probleme neatinse vor fi atacate în cadrul proximei şedinţe 


sau în cadrul unei şedinţe separate. 











*Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool 11.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 
de text. 
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INSTRUMENTUL 11.1 (continuare) 
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Identificarea momentelor-cheie 
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“Posibile statuturi: Pe drumul cel bun; In urmă, dar se va recupera; Se îndreaptă 
câtre un rateu. 








investeşte fără retineri în 
victoriile timpurii pentru a 
consolida încrederea echipei 


până în ziua 60 











Partea |: POZIŢIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR 


Partea a II-a: 
Preia controlul asupra 
PROPRIULUI START 


Partea a lll-a: 
Alcâtuiește o 
ECHIPA de 

inaltă performanţă 


Fuzzy Front End Ziua į 30 45 60 70 100 
Adoptă a PR Exploatează Asigură-te că ai 
FUZZY “| MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvaţi pe 
FRONT pile pentru a mijloci POZIȚIILE 

END pertormanţa echipei potrivite 
Hotărăşte-te investeşte în i 
cum să introdu un VICTORIILE Ca 
ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII PL ANURI 
noua cultură de efect pentru a consolida 
aa şi PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 











DD... există o discuţie cam la şase luni după ce un nou 


lider şi-a intrat în drepturi. Cineva îl va întreba pe şeful noului lider 


cum se descurcă acesta din urmă. Poate că ai si luat parte la o astfel de 
y¥ 


conversație. 


- Că tot veni vorba, cum se descurcă noul lider, Rhonda? 


- Ronda? Nemaipomenit. [mi place la nebunie că este foarte 


inteligentă. Şi are şi o atitudine pe măsură. Poate că ia lucrurile prea 
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uşurel pentru început, dar a meritat să o angajăm. Serios că-mi place de 
ea! 

Rezultatul? Probabil că Rhonda poate deja să-şi ia adio; sau, cel puțin, 
a intrat în belea. Poate că Rhonda nu va afla acest lucru vreme de alte 6 
sau 12 luni, dar faptul că şeful ei a zis ceva de genul că „ia lucrurile prea 
uşurel pentru început“ a sădit deja sămânţa de îndoială care ar putea 
duce, în cele din urmă, la un sfârşit nefericit pentru Rhonda. 

În tond, mai întâi de toate, senior coordonatorii sunt angajaţi pentru 
a da rezultate încă de la bun început, plecându-se de la ideea că 
inteligența, caracterul şi atitudinea necesare pentru aceasta vin de la 
sine. Atunci când cineva pune o astfel de întrebare referitor la tine, este 
de dorit ca răspunsul să fie unul despre rezultate concrete sau victorii 
timpurii. 

la fă o comparaţie între răspunsul de mai devreme şi următorul: 
„Rhonda? Hai să-ţi spun numai câte chestii a pus la punct de când a venit“. 

În acest caz, Rhonda s-a scos. Desigur, nu a făcut totul pe cont propriu. 
Echipa ei a ajutat-o. Dar Rhonda i-a determinat pe membrii echipei să 
se axeze pe victorii timpurii şi astfel i-a oferit şefului ei nişte rezultate 
concrete la care acesta să poată face referire. 

Victoriile imediate sau timpurii oferă unui lider credibilitate şi 
echipei încredere şi avânt. Trei ingrediente esenţiale. Pentru cei de la 
NASA şi Apollo 13, repararea tubului de oxigen a constituit victoria 
timpurie care a făcut întreaga echipă să creadă că putea reuşi şi le-a 
oferit oamenilor încrederea necesară pentru a face faţă şi altor provocări, 
dar şi elanul pentru a merge mai departe deşi păreau să nu aibă vreo 
şansă de izbândă. 

Reţeta pe care o ofer pentru victorii timpurii sau rapide este relativ 
simplă: 


1. Alege un câştig sau două pe baza listei cu momente-cheie: 
e Alege acele victorii timpurii care să aibă un impact extern 
insemnat. 
e Alege câştiguri despre care şeful tău să vrea să vorbească. 
e Selectează acele câştiguri în privinţa cărora ştii că ai şanse de 


SUCCES. 
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Alege câştiguri care să atragă după sine nişte modele compor- 
tamentale de excepție. 
Ai grijă să he vorba de câştiguri care nu ar fi fost realizate fără 


participa rea ta. 


Stabileste victorii timpurii încă din cea de-a doua lună si obtine-le 
3 y $ 


până în cea de-a şasea: 


Devreme înseamnă devreme. Asigură-te că ai ales astfel de 
victorii timpurii până în cea de-a 60-a zi şi obține-le alături de 
echipă până la sfârşitul primelor şase luni. Fă selecția din 
timp. Comunică-le din timp. Obţine-le din timp. 

Ai grijă ca echipa să priceapă care sunt victoriile timpurii şi că 
aderă la ideea că ele vor trebui obţinute în timp util. 

Aceste lucruri vor oferi şefilor tăi rezultatele concrete de care 
să se poate agăța şi la care să facă referire atunci când cineva 


întreabă cum te descurci. 


Investeşte fără reţineri în victorii timpurii pentru a obţine rezul- 


tatele scontate chiar mai devreme. 


Nu te calici când vine vorba de astfel de câştiguri. Alocă din 
resurse astfel încât să obţii rezultate la timp. Ba chiar pune la 
bătaie mai multe resurse decât crezi că ar fi necesar acestor 
oportunități timpurii, iar echipa ta cu siguranţă le va obţine 
mai rapid şi mai eficient decât ar fi crezut cineva. 

Rămâi într-o stare de alertă. Fă ajustări rapid. În calitate de 
lider, rămâi aproape şi implicat în progresul înregistrat de 
victoriile tale timpurii şi reacționează imediat dacă ele încep 
să se abată de la traseul prestabilit chiar şi un pic sau dacă nu 


se aliniază cu orarul aranjat dinainte. 


Bucură-te din plin de aceste câştiguri şi comunică-le şi celorlalți: 


Bucură-te alături de întreaga echipă de obţinerea primelor 
câştiguri. Este un aspect important şi nu ar trebui trecut cu 
vederea. 

Legat de campania ta de comunicare, asigură-te că aceste 


victorii timpurii sunt comunicate în mod adecvat. 
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În general, profiturile acestea nu sunt sinonime cu „câştiguri mari”. 
Este vorba de cele timpurii, uneori mici, dar însemnate, cele care oferă 
un elan de proporţii echipelor câştigătoare. Ele reprezintă capacele 
explozibilului, nu dinamita în sine. Sunt ca piesele de deschidere, nu ca 
cele de forță, spectaculoase de-a dreptul. Reprezintă primul test de 
succes pe piaţă, nu expansiunea la nivel global. De regulă, pot fi găsite 
accelerând un lucru care se află deja în curs de desfăşurare, în loc de a 
iniţia un proces nou. Cu siguranţă vor genera credibilitate, încredere, 


elan şi entuziasm. 


Nu aştepta prea mult timp pentru a oferi elan 


Rudy Giuliani a intrat în campanie electorală în 2007/2008 pentru 
postul de preşedinte al SUA din partea republicanilor, fiind favorit 
încă de la începutul perioadei electorale şi conducând în sondajele de 
opinie cu un procent însemnat. Practic, a investit cât de mult efort a 
putut pentru a câştiga în Florida în cadrul întrunirilor preelectorale ale 
votanţilor şi a primi elanul necesar chiar atunci când urma „Super 
Tuesday“, ocazie cu care jumătate din state urmau să ţină propriile 
intruniri preelectorale ale votanţilor. Făcând aceasta, a ales să sară peste 
statele mai mici ca lowa şi New Hampshire. 

Înainte de întrunirea din Florida, când analiştii politici au tost 
întrebaţi despre Rudy Giuliani, strategia lui nu le-a lăsat loc de comen- 
tarii, în vreme ce numeroşi alţi candidaţi deţineau rezultate tangibile și 
care puteau fi date drept exemplu. 

Rudy s-a scos pe sine din ecuaţie tocmai pentru că nu deţinea nici 
un rezultat care să merite atenţie. Ceilalţi candidaţi s-au poziţionat în 
fruntea articolelor de presă pentru mai multe săptămâni la rând, acu- 
mulând suficientă încredere şi avânt pentru a combate puternic avansul 
pe care Giuliani îl deținuse undeva la început. Strategia lui de a se 
alege cu potul cel mare s-a întors împotriva lui, deoarece obținerea de 
rezultate palpabile avea să dureze prea mult, totul ducând la un 
dezastruos loc III către final în Florida, fapt care l-a forțat să se retragă 


din competiție. 
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Concentrează-te pe rezultatele 
cu cel mai puternic impact 


Pamela a venit pe un post de conducere în cadrul departamentului 
de vânzări şi marketing al unui furnizor de software care căuta să 
supravieţuiască pe piaţă. Pamela ştia că produsul era unul puternic şi 
avea un preț bun, însă compania nu avea o deschidere tocmai 
satisfăcătoare pe piaţă din pricina eforturilor de marketing deloc 
inspirate. De îndată ce s-a alăturat firmei, Pamela, impreună cu echipa 
ei, a făcut o treabă bună, stabilind care este imperativul-cheie şi care 
sunt punctele elementare pe care trebuie să se axeze toată lumea. Apoi 
a venit momentul selectării unei victorii timpurii. Momentele-cheie 
pentru echipa ei presupuneau reorganizarea strategiei de marketing, 
poziţionarea, brandingul, realizarea de broşuri şi chiar un nou aspect 
pentru standul din cadrul târgurilor comerciale. A ales drept câştig 
imediat, împreună cu echipa, transformarea standului de la târguri şi 
totodată a strategiei utilizate în cadrul târgurilor. Mergea pe ideea că, 
dat fiind marele târg comercial ce avea să urmeze în câteva luni, odată 
cu el se năştea şi oportunitatea de a obţine un impact de amploare la 
nivelul pieţei. Ştia că, dacă echipa avea să înregistreze un succes, 
rezultatul final ar fi însemnat o creştere semnificativă a interesului 
dovedit de client şi mai multe cereri. Reuşind să crească cererile în 
propuneri din partea clientului, Pam ştia că o avere avea să reiasă din 
asta, dat fiind taptul că echipa de vânzări va suscita numai reacții pozitive 
de îndată ce va fi ajuns în agenda unui anume client. Generând tot mai 
multe cereri din partea clientului, îşi dădea seama că avea să câştige 
credibilitate pentru departamentul de marketing, încredere pentru echipa 
ei, iar rezultatele vor merita discutate la nivelul senior managementului. 

Pamela a coordonat îndeaproape proiectul şi i-a implicat pe membrii 
echipei ei pe parcurs, oferind un produs de înaltă calitate în timp record. 
Echipa ei a inventat un concept care a atras clienţi-cheie şi i-a lăsat cu 
gura căscată odată intraţi în joc. Echipa de vânzări a avut mai multe 
prezentări la târg decât avusese în ultimele opt luni. Victoria timpurie 
al echipei a generat rezultate incitante, eficiente şi tangibile. Era infinit 
mai bine decât ceea ce obţinuseră în prealabil şi în mod evident un 
lucru pe care nu l-ar fi dobândit fără Pamela. O victorie timpurie de zile 
mari! 
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Pledează pentru campioni 


Oscar a decis să-şi canalizeze eforturile pe patru proiecte. A apelat 
la organizaţia sa şi a ales patru „campioni“ pentru a coordona proiectele, 
oferindu-le susţinere suplimentară şi resurse nelimitate pentru a ocupa 
noile poziţii cu succes. 

Trei dintre proiecte au produs rezultate tangibile timpurii. Unul dintre 
ele nu a mers la fel de bine. 

Dar cele trei care au funcţionat au fost suficiente pentru a da o nouă 
față afacerii. Departamentul în care Oscar fusese adus pentru a-l 
coordona scădea în performanţă cu câte un procent lună de lună, vreme 
de doi ani, şi la fel i s-a întâmplat şi lui Oscar în primele două luni. Apoi 
a crescut cu un procent în luna a treia. În luna a patra — cu patru procente. 
lar în luna a cincea a crescut cu 10%. De altfel, succesul copleşitor a trei 
dintre proiecte i-a oferit lui Oscar un răgaz pentru a-l aduce pe făgaşul 
cel bun şi pe cel de-al patrulea. 

Nimeni nu s-a mai deranjat să întrebe cum îi mergeau treburile lui 
Oscar în cea de-a şasea lună. Toată lumea cunoştea situaţia, cifrele 
vorbeau de la sine. 


Redefineşte succesul 


Când i-am prezentat lui Quincy ideea, nu i-a plăcut deloc conceptul 
de victorie timpurie. Tocmai devenise noul şef al departamentului de 
muzică dintr-o mare companie de entertainment, care căuta să aibă un 
impact de proporţii în industria muzicală pentru a recupera de pe urma 
unor ani întregi de vânzări în scădere. Quincy ştia că actuala linie de 
artişti nu avea cum să dea lovitura în vânzări pe măsura aşteptărilor 
şefilor, şi era sigur că aveau să fie necesare între 12 şi 18 luni pentru a 
obţine rezultate vizibile. I se părea imposibil să aibă o victorie timpurie 
semnificativă din primele şase luni. 

Astfel că ne-am asumat rolul de a-l face să se gândească mai bine ce 
înseamnă pentru el victoriile timpurii. A împrumutat ideea cu pâlnia 
de la companiile farmaceutice şi a creat o astfel de pâlnie şi pentru 
industria muzicală. În ziua 1, pâlnia era aproape goală. Dar, prin luna a 
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şasea, semnase deja contracte cu o seamă de artişti noi şi interesanti, 
deţinea proiecte viabile şi le putea arăta celor din conducere care era 
noua faţă a departamentului muzical ca o măsură a succesului său. 
Pentru el, victoria timpurie a însemnat să dovedească un elan evident 
şi incredibil, care îl propulsa către un scop pe termen mai lung. 


SFAT UTIL i 


investeşte fără rețineri în victoriile timpurii: Aceasta este cheia 
pentru a reuşi să obţii rezultatele scontate chiar mai devreme decât 
era aşteptat. Niciodată nu ai să dispui de atât timp pe cât ai crede. 
Este nevoie şi de mai multe resurse decât ai crede. Obţinerea unei 
victorii timpurii înseamnă supravieţuire pentru un nou lider, dar şi 
insuflarea unui sentiment de încredere pentru echipă. Deci investeşte 
în acestea două fără retineri. 











Implică echipa pentru victorii timpurii 


Este esenţial ca această victorie timpurie să creeze în sânul echipei un 
sentiment de încredere şi să le ofere un avânt oamenilor, iar acest lucru 
nu se poate întâmpla decât atunci când echipa este cea care generează 
victoria. În calitate de lider, tu poţi inspira şi prilejui ocazii prin îndrumare, 
susţinere şi încurajarea echipei de-a lungul întregului proces. Dar nu 
trebuie să fie vorba de câştigul tău, ci de cel al echipei. De aceea, rolul tău ca 
lider este de a pregăti echipa pentru succes şi de a-i susţine eforturile. 
Pentru a face asta îţi vor fi de ajutor tabelul de mai jos şi cele cinci componente 
de bază ale sale. lată-le enumerate aici, dar şi în Instrumentul 12.1. 


|. Obiective — Ce? 

* Detineşte clar şi precis ce înseamnă victoria timpurie. 

e Foloseşte formatul pentru scopuri SMART astfel încât să 
stabileşti concret victoriile timpurii şi care sunt scopurile de 
îndeplinit pe parcurs. 

e Scopurile trebuie să genereze rezultate tangibile, după cum este 


detaliat în reţeta pentru astfel de câştiguri prezentată anterior. 
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Context — De ce? 


Furnizează informațiile care au condus la obiective — înde- 
osebi cerințele clientului. 

Explică ce intenție ai pentru ca membrii echipei să înţeleagă 
care este scopul colectiv al sarcinilor lor individuale şi fă 
moditicări pe parcurs pentru a atinge scopul în timp ce reduci 
cât mai mult din consecinţele nedorite. 

Spune limpede care este pasul următor — acţiunile de conti- 
nuitate care vor asigura perpetuarea avântului şi după obți- 
nerea unui prim câştig. 


Resurse — Cu ce ajutor? 


Ai grijă ca echipa să poată accesa toate resursele umane, 
financiare şi operaţionale de care are nevoie pentru a obține 
victoria. (Adu-ţi aminte că, pentru o victorie timpurie vel 
investi fără reţineri în resurse pentru a asigura rezultate.) 
Clarifică ceea ce trebuie să facă alte echipe, grupuri sau unități, 
care sunt rolurile lor. 

Alocă resurse din timp pentru a garanta rezultate optime. 


Linii directoare — Cum? 


Dispune clar ceea ce poate şi nu poate face echipa privitor la 
roluri şi decizii. 

Evidenţiază precis cum sunt interconectaţi membrii echipei 
implicate şi care sunt conexiunile şi cu alte echipe participante. 
Hotărăşte ce informații elementare sunt necesare pentru 
măsurarea rezultatelor. 

Facilitează accesul frecvent şi lejer la informațiile solicitate. 


Răspunderile — Depistează şi monitorizează. 


Spune limpede ce va hi făcut, de către cine anume şi cum tu 
împreună cu echipa veţi identifica momentele-cheie astfel 
incât să conştientizezi dinainte iminența unor riscuri şi să poți 
interveni înainte ca unele momente-cheie să fie ratate. 
Transmite foarte limpede care sunt aranjamentele privind 
comenzi, comunicare şi susținere, astfel ca toţi să ştie în ce 
mod vor conlucra. 

Programează în mod regulat aducerea la cunoştinţă a informa- 
tiilor de ultimă oră. 
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e İnvață-te să recunosti semnele care îți indică necesitatea unor 
corecturi sau reevaluări făcute pe parcurs. 


investeşte fără retineri în victoriile timpurii — 
trecere în revistă şi implicaţii 


Victoriile timpurii vizează mai mult decât orice credibilitatea, încre- 
derea şi elanul. Oamenii au mai multă încredere în cei care au dat deja 
rezultate. Şi tu vrei ca şeful tău să aibă încredere în tine. Mai vrei şi ca 
echipa să manifeste încredere în tine şi în propriile puteri. Victoriile 
timpurii vor furniza acea încredere. 





ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 


e Am identificat oare acea victorie timpurie care să vină în întâm- 
pinarea nevoilor mele, adică să-mi asigure locul de muncă şi 
increderea pe care am dorit să o insuflu echipei mele? 

e Am încredere că echipa va obţine această victorie prin strategia 
ei şi capacitatea tactică? 

e Sunt convins că am investit suficiente resurse cât să dobândesc 
o victorie? 
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INSTRUMENTUL 12.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Foaie de lucru cu sarcinile echipei” 











Este utilă pentru a determina echipele să pornească cu d reptul in 


dobândirea unei victorii timpurii. 


Obiective/Scopuri: Insărcinează echipa cu obținerea unor rezultate 


clare şi măsurabile (SMART). 















































Intenția din spatele obiectivelor? 














Ce se va întâmpla d upă ce este atins obiectivul? 



































*CopyrightO Prime Genesis) LC. Pentru adaptarea acestui document, descărcaţi 
Tool 12.1 de pe www.onboarding-tools.com. Documentul poate fi deschis, 


completat şi printat folosind Microsoft Word sau orice altă aplicație. 
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INSTRUMENTUL 12.1 (continuare) 











Resurse: Resurse umane, financiare şi operaţionale care se află la 
dispoziţia echipei. Alte echipe, grupuri sau unităţi care lucrează în 
paralel sau în zone interdependente ori care se sprijină una pe 


ceala | ta. 





























Linii directoare: Pune la punct ceea ce poate sau nu poate tace echipa 
referitor la roluri şi decizii. Clarifică modalitatea în care sunt 
interconectaţi cei din cadrul echipei şi echipa în sine cu alte 


depa rtamente implicate. 



































Răspunderi: Structura răspunderilor trebuie să fie foarte bine pusă la 
punct, sincronizarea trebuie mereu actualizată şi etapa finală 


îndeapri ape monitorizată. 
































pe CAPITOLUL 13 


Asigură-te că ai oameni 
adecvați pe poziţiile potrivite 
până în cea de-a 70-a zi 











Partea |: POZIȚIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ şi EVITĂ pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 
A EE Adoptă BE Exploatează „Asigură-te că ai 
Preia controlul asupra FUZZY reia controlul | MOMENTELE-CHEIE | Gameni adecvati pă 
PROPRIULUI START asupra 
FRONT o pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanta echipei potrivite 
Hotărâşte-te investeşte in 

Pan a: 
Aia = $ cum să introdu un VICTORIILE ia 

Ş ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII 
ECHIPĂ de | PLANURI 
ze dial a noua cultură de efect pentru a consolida şi PRACTICI 
inalta pertormani organzaţională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 











LD... toate instrumentele pe care le deţii în cutia ta 
specială, află că cel mai important este să numeşti oamenii pe poziţiile 
potrivite. Este şi cel mai exploziv. În demersul tău de a dezvolta (sau a 
aduce pe culmi nebănuite) cultura organizaţiona lă de care aparţii, aceste 
mişcări vor fi cele mai decisive şi vor avea cel mai mare impact. 

Deseori, membrii unei echipe dintr-o organizaţie care abia începe 
să se dezvolte vor aştepta să vadă dacă există consecinţe ale faptului de 
a nu evolua odată cu cultura organizaţională. Vor fi deosebit de atenţi 


la acei membri ai echipei care vor spune lucruri de genul: „Toată şedinţa 
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a decurs ok şi rapoartele sunt bune, dar dacă asta înseamnă că trebuie 
să fac altceva, las-o baltă!“. În momentul în care cineva este scos de pe 
post sau mutat, sau promovat, cei care au tăcut faţă schimbării dezvoltă 
deseori o perspectivă cu totul nouă asupra stării de fapt a lucrurilor. 

Toată lumea din cadrul unei echipe resimte dacă se fac schimbări la 
nivel de personal. Fiecare va avea o opinie (de regulă, una fermă) 
despre asta şi despre modul în care îl/o afectează. Schimbările între 
angajaţi dau naştere emoţiilor, temerilor şi scot la iveală orgolii, deci 
trebuie să fii atent pe cine, cu ce scop şi mai ales când muţi angajaţi. 
Dă-ţi din timp seama că schimbările în rândul oamenilor pot fi 
considerate cel mai puternic instrument de comunicare al tău: tipa e 
pusă pe treabă şi nu stă pe gânduri! 

Ca lider îţi poţi ajuta echipa şi oamenii cu care lucrezi să vadă poziţiile 
pe care le ocupă dintr-un unghi mai clar, dacă faci un efort şi legi acest 
aspect direct de dezvoltarea lor carieristică. Mulţi oameni nu ocupă 
rolurile potrivite pentru misiunea întregii echipe, sau chiar şi pentru 
dezvoltarea lor personală pe plan profesional. Schimbarea acestor poziţii 
este deseori la fel de binevenită pe plan individual, cât şi pentru echipă. 
Dacă ai reuşit să-ţi dezvolţi abilitatea de a comunică eficient cu oamenii, 
în calitate de lider, cu privire la roluri şi cariere, nu vei investi doar în 
succesul primelor 100 de zile, ci şi în cel pe termen lung pe care îl vei 
avea ca lider. 

Când se pune problema alocării funcţiilor pentru oamenii din echipa 
ta, trebuie să te raportezi la un cadru pe termen scurt, dar şi la un context 
pe termen mai larg. Iniţial, trebuie să determini ce schimbări vor fi 
necesare în interiorul echipei tale şi dacă vor fi necesare, asta pe termen 
scurt. Pe termen lung, trebuie să continui să-ţi monitorizezi echipa. 
Acest capitol face referire la situaţia pe termen scurt. Noi folosim un 
proces intitulat ADEPT pentru a dezvolta echipa în timp. Anexa V îţi va 
oferi un cadru prielnic pentru aceasta, dar şi o seamă de idei pe care le 
vei putea aplica în timp. lată şi titlurile: 


Atragere Roluri potrivite pentru o anumită arie de desfăşurare. 
Identifică potenţalii clienți. 
Recrutează şi alege oamenii potriviţi pentru poziţiile 
potrivite. 
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Atrage acei oameni. 
la-i alături de tine pentru ca ei să obţină mai rapid 
rezultatele dorite. 

Dezvoltare lkecunoaşte aspectele care suscită performanţa. 
Dezvoltă abilităţi şi cunoştinţe pentru roluri 
curente şi viitoare. 

Incurajare Pune la dispoziţie o direcţie clară, obiective şi 
măsurători precise etc. 

Susţine prin resurse şi acordarea timpului necesar 
pentru obţinerea succesului. 

lkeconsolidează genul de atitudine pe care o 
doreşti din partea oamenilor, prin recunoaştere şi 
recompense. 

Planificare Monitorizează performanţa oamenilor în timp. 
la aminte la potenţialul şi situaţia fiecăruia. 
Planifică schimbări de ordin carieristic/ planuri de 
succesiune în timp. 

Tranziţie Schimbă oamenii pe alte poziţii care să le 
întâmpine nevoile /să concorde cu stadiul în care 


se atlă viaţa lor, dar şi nevoile companiei. 


Începe prin a te asigura că ai oamenii potriviţi pe poziţiile potrivite. 
Este puţin probabil să ai parte de o echipă perfect formată pentru a 
stabili chiar de la început care este imperativul-cheie. Dacă eşti norocos, 
prin nişte schimbări subtile te vei alege cu o echipă de zile mari. Oricum, 
pornind de la numărul de schimbări pe care încerci să le produci, se 
poate să fie nevoie de o revizie generală. Dacă aşa stau lucrurile, atunci 
fii pregătit pentru multă muncă şi multe eforturi alocate modificărilor. 
Cu cât îţi dai seama mai repede de asta, cu atât mai bine. Nu face greşeala 
de a amâna sau evita schimbările realmente necesare la nivelul per- 
sonalului în speranţa că poate va avea loc vreo transformare magică, 
de bun augur. Nici gând! 

Noi suntem foarte insistenţi în privinţa asta. Deseori îi facem pe 
clienţii noştri să se simtă inconfortabil sugerându-le să facă schimbări 
în rândul oamenilor mult prea repede față de cum erau ei obișnuiți. Din 
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cine ştie ce motiv, stă în natura umană amânarea pe cât posibil a unor 
astfel de decizii. Noi avem o predilecție foarte puternică pentru 
identificarea acestor schimbări cât mai repede cu putinţă, pentru ca ele 
să fie puse numaidecât în aplicare. Celor mai mulţi oameni le vine greu 
să înghită asta, dar tot cam la fel se întâmplă şi cu un copil care se teme 
să-şi smulgă plasturele de pe julitură dintr-o singură mişcare, rapid. 
Odată ce a fost dat la o parte, copilul îşi dă seama că nu era mare scofală 
ŞI nici măcar n-a durut. Deci pune rapid în aplicare acest proces — vei fi 
fericit că ai făcut-o. Nu trebuie să urmezi cu sfințenie sfatul nostru 
apropo de sincronizarea adecvată, deşi noi ținem mult la asta. Să-i 
plasezi pe oameni pe poziţiile potrivite şi să-i susţii reprezintă o cărămidă 
solidă la baza construirii unei echipe cu adevărat performante. Nici 
măcar nu mai poate [i vorba de o echipă în toată regula fără acest 
ingredient. 

Punând oamenii adecvaţi (ADEPT) pe poziţiile potrivite este o 
măsură ce va fi luată pe baza misiunii, viziunii, valorilor organi- 
zaționale, dar şi de punctele-forte ale fiecărui angajat în parte. Misiunea 
determină care ar fi organizarea ideală — ce roluri trebuie îndeplinite 
pentru acele sarcini care se impun a fi duse la bun sfârşit zi de zi. Vei 
avea chiar şi o hartă cu poziţiile necesare — dar şi cu cele nefolositoare. 

Southwest Airlines este în industria care se ocupă cu transportul 
aerian. Organizaţia depinde de oameni pentru a păstra în condiţii optime 
starea aparatelor de zbor, oameni care să piloteze avioanele, să vândă 
bilete şi să servească pasagerii. Au nevoie de cei care să joace aceste 
roluri. Nu au nevoie de bucătari, barmani sau maseuze — deși alte 
companii aeriene au oameni care să ocupe şi asttel de roluri. 

Având o idee clară în acest moment despre ce poziţii trebuie ocupate 
adecvat, poţi să te gândeşti şi care dintre acestea vor avea un impact 
mai mare în împlinirea viziunii tale. Rolurile responsabile cu aceste 
sarcini sunt cele mai importante. Celelalte roluri cuprind sarcini care 
pot fi îndeplinite nu neapărat perfect, ci doar „destul de bine“. Aici se 
suprapun strategia şi oamenii — trebuie determinat ce poziţii vor fi mai 
importante şi vor solicita investiţii şi ce roluri trebuie păstrate doar sau 


delega te. 
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Industria transportului aerian, ca orice altă industrie, pierde sume 
imense de bani pe termen lung. (Este valabil pentru cele mai multe 
industrii centrate pe transportul de oameni.) Cu toate acestea, Southwest 
face an de an mulți bani. Parţial, asta se datorează faptului că toți cei din 
cadrul companiei au realizat care sunt rolurile esenţiale. Cei de la 
Southwest investesc fără reţineri în serviciile de mentenanţă, astfel că 
pot să întoarcă un avion la bază mai repede. Mai investesc mult şi în 
trainingul stewardeselor şi stewarzilor, pentru a se asigura că pasagerii 
se simt bine în avion, pe durata călătoriei. Pe de altă parte, nu investesc 
foarte mult în serviciile culinare şi în așa-zisele săli de aşteptare de la sol. 

Membrii echipei NASA care se ocupau de Apollo 13 aderaseră în 
unanimitate la imperativul-cheie, ştiau care sunt momentele-cheie şi 
obţinuseră şi o victorie timpurie rezolvând problema cu oxigenul/ 
monoxidul de carbon. Toată lumea s-a păstrat pe poziţii când era absolut 
necesar ca echipa de astronauți să ajungă înapoi acasă în condiţii optime. 
Un grup de fizicieni şi-a dat seama cum să întoarcă nava în jurul Lunii 
şi să o direcţioneze corespunzător. Un alt grup de ingineri a rezolvat 
problema cu oxigenul. Un alt grup a tăcut calculele pentru reintrarea în 
atmosfera terestră. Echipa de rezervă a tăcut tot ce era posibil pentru a 
t 





verifica situația. Toți lucrau împreună fără a se încurca unul pe celăla 


in vreun fel. 


Puncte-forte 


Acum eşti pregătit să numeşti oamenii potriviți pe pozițiile potrivite. 
Principala premisă a lui Marcus Buckingham şi Dan Clifton! ar fi aceea 
că oamenii se descurcă mai bine când au reuşite pe cont propriu, pe 
baza punctelor-forte individuale — vorbim aici de talent, cunoştinţe şi 
aptitudini. 

Punctele-forte sunt necesare pentru succes, dar nu sunt suticiente. 


Oamenii trebuie să-şi dorească să aibă performanțe şi să se integreze. 





'Marcus Buckingham şi Dan Clifton, Now Discover Your Strengths (New York: 
Free Press, 2001). 
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O gândire raportată la puncte-forte, motivaţie şi integrare este de ajutor 
in acest caz. 


Motivare 


Ţi-ai tăcut treaba şi ai identificat în consecinţă valorile şi scopurile 
tale pe baza Planului de carieră în cinci paşi (Instrumentul 1.1). Ca 
lider, trebuie să faci cam acelaşi lucru şi cu echipa ta. Dacă înţelegi 
valorile care îi animă pe oamenii tăi şi scopurile lor, dar totodată şi felul 
în care ei văd ceea ce fac acum prin prisma scopurilor, vei avea un 
avantaj nemaipomenit: îi vei putea ajuta să găsească sau să ocupe poziţia 


potrivită pentru ei înşişi şi pentru organizaţie. 


integrare 


Integrarea porneşte de la perspectivă, valori şi înclinații. În schimb, 
perspectiva porneşte de la modul în care au fost învăţaţi oamenii să vadă 
şi să soluţioneze problemele de business. Este de fapt o acumulare a 
experienţei de business a oamenilor după cum se manifestă ea în 
modelele lor mentale. Oamenii care au o perspectivă clasică asupra 
vânzărilor poate că au impresia că pot vinde orice produs unui potenţial 
client. Cei care au, în schimb, o perspectivă de marketing mai largă vor 
crede probabil că organizaţia ar trebui să-şi modifice serviciile şi produsele 
astfel încât să întâmpine mai bine nevoile cumpărătorilor. Nu vrem să 
sugerăm că una dintre perspective este mai bună, ci doar că sunt diferite. 

Am vorbit în capitolul 10 despre valori, când am abordat şi subiectul 
imperativul-cheie. Rareori se întâmplă ca toate valorile unei persoane 
să concorde cu valorile organizației. În orice caz, este important ca mare 
parte din valorile de bază să se potrivească şi ca nici una dintre ele să 
nu contravină alteia. 

Oamenii diferiţi lucrează diferit. Unele poziţii se poate să necesite 
oameni cu reacţii mai rapide. Altele vor solicita oameni care să întoarcă 
o situaţie pe toate părţile înainte de a trece la acţiune. Dacă cineva care 
are tendinţa de a da randament mai mic la începutul zilei are sarcina de 


a face cafeaua de dimineaţă pentru toată lumea, acea persoană este de 
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fapt forțată să lucreze în opoziţie cu tendinţele ei fireşti şi deci nu va 


oferi rezultatele aşteptate (şi nici cateaua dorită). 


Nu aştepta 


Este povestea clasică. Era etapa a 7-a în American League Baseball 
Championship Series, 2003. Echipa câştigătoare avansase la World 
Series. De cele două părţi se aflau New York Yankees, veşnicii câştigători 
în frunte cu asul lor Roger Clemens, şi Boston Red Sox, care de 86 de ani 
nu mai avuseseră o victorie şi fruntaşul lor — Pedro Martinez. 

A patra rundă: Clemens se luptă. Managerul Joe Torre îl scoate din 
joc — devreme, ferm, fără prea multe discuţii. 

A opta rundă: Martinez se luptă. Managerul Red Sox Grady Little 
intră pe teren şi-l întreabă pe Martinez dacă are „sânge în boaşe“. La 
care acesta răspunde: „Am. Suficient.“ Little îl lasă. „Pedro a vrut să 
rămână în teren. A vrut să ducă treaba până la capăt, cum a făcut-o de 
multe ori pe durata sezonului“, a mai spus Little. După cum însuşi 
Martinez a declarat „Niciodată nu aş spune nu. Am încercat din răsputeri 
şi am făcut tot posibilul pentru a câştiga jocul.” 

Martinez, alături de Red Sox, pierde avantajul, ratând disputa. Încă 
o dată, Clemens, Torre şi Yankees merg mai departe în World Series, 
iar Little îşi pierde slujba două săptămâni mai târziu. 

După cum comentează presa sportivă, decizia lui Little s-a bazat 
mai mult „pe loialitate şi sentimente decât pe rațiune“. lată şi punctul 
de vedere al lui Torre: „În etapa a 7-a, lesa deja e foarte scurtă. Eu m-aş 
preocupa de cum se simte altul abia după meci”. 

Există multe puncte comune între Etapa a 7-a şi o tranziţie complexă. 
Toată lumea este ținută din scurt. Deci este esenţial să faci o mişcare 
din timp şi să fie una fermă. 


Nu lăsa mărul putrezit să le strice şi pe celelalte 


Charlie devenise noul coordonator al diviziei. Unul dintre subor- 
donaţii săi direcţi, Jim, afişa un comportament vizibil pasiv-agresiv 


pentru a diminua autoritatea lui Charlie. Astfel că, deseori, el: 
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În cadrul şedinţelor, şedea în spate şi purta discuţii anapoda sau 

bârtea chiar în timpul prezentărilor lui Charlie. 

+ Retuza în mod constant să lucreze la priorităţile organizaționale 
până ce nu finaliza munca planificată pentru prezentările anuale 
ale echipei sale. 

+ Refuza orice efort prealabil pe care îl presupunea vreo şedinţă 

stabilită de Charlie, întrucât nu considera că aceasta ar fi însemnat 


Ceva. 


Am purtat o discuţie în termeni mai duri cu Charlie despre asta: 

- Trebuie să-l scoţi pe Jim din echipa ta. 

- Nu pot. Şeful meu este cel care l-a numit pe Jim pe post şi are multă 
incredere în el. 

- Dacă te debarasezi de Jim, vei scădea în ochii şefului tău, el va 
crede că nu i-ai acordat lui Jim o şansă, te va desconsidera ca manager. 
Dar dacă nu scapi de Jim, fii sigur că vei fi concediat în şase luni, pentru 
că Jim se va asigura că echipa nu pune osul la treabă. 

Charlie l-a scos pe Jim din ecuaţie. Şase luni după, şi şeful lui Charlie 
a fost dat deoparte. De data asta, l-a luat pe Jim cu el. 

Ideea este aceeaşi pornind atât de la această poveste, cât şi de la cea 
in care Yankees îi bat pe Red Sox în American League Championship 
Series. Trebuie să faci ceea ce este corect pentru organizaţie şi ceea ce 
trebuie față de fiecare angajat în parte. Trebuie să găseşti calea de a 
plasa oamenii potriviţi pe posturile potrivite la momentul prielnic. 
Trebuie să faci asta cât mai devreme şi ferm. Trebuie să te intereseze 
cum resimt oamenii acest lucru, dar să nu laşi niciodată treaba asta să 


contravină luării deciziei potrivite la timpul potrivit. 


Mentine oamenii pe posturile potrivite 


Atunci când Bamkanai a fost promovat pentru a conduce o altă 
divizie, Iris a fost cea care i-a luat locul ca director executiv. Dintre toți 
oamenii din echipa ei, favoritul ei era Jamil, care coordona departamentul 


tehnologic. Era din cale-afară de inteligent, se pricepea de minune la 
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oameni, te puteai încrede completamente în el. Echipa a avuto ascensiune 
remarcabilă. 

Astfel că l-a numit pe Jamil director de operaţiuni (COO - chief 
operating, officer), convingându-l pe actualul COO să se alăture lui 
Bamkanai în departamentul acestuia (ceea ce ea credea a fi o mişcare 
de excepţie), promovând pe un post de conducere pe cineva din sectorul 
tehnologic. Primele şedinţe au decurs nemaipomenit pentru Iris. Ce 
mai echipă! Dar s-au întâmplat două lucruri. Jamil era complet 
neobişnuit cu deciziile senior managementului care îi solicitau apro- 
barea în permanenţă şi încerca să se adapteze situaţiei. Între tmp, 
Gahim, care se afla pe poziția secundă, a făcut numeroase greșeli de 
proporţii, ba chiar omiţând să-l pună pe Jamil la curent cu neajunsurile, 
în condiţiile în care Jamil era foarte confuz oricum. 

Proastă mişcare. Încercarea de ajustare a problemei era dureroasă, 
dar Iris a reuşit să îl repoziţioneze pe Jamil pe postul unde ar fi trebuit 
să rămână, adică cel de şef al departamentului tehnologic. De altfel, a 
găsit şi un COO mai pus la curent şi care să coordoneze operaţiunile la 
nivelul întregii companii. Doi ani mai târziu, Jamil a avut iar şansa dea fi 
promovat. De data aceasta a făcut faţă tranziţiei, împreună cu echipa sa. 

Odată ce ai plasat oamenii pe poziţiile corespunzătoare, lasă-i să se 
desfăşoare şi susține-i pe acea poziţie. Şi mai adu-ţi aminte că, dacă 
cineva se pricepe foarte bine la o chestie, nu înseamnă că automat se va 


pricepe şi la o alta, care necesită alte puncte-forte şi altfel de motivare. 


Elimină din timp factorii nocivi 


Connie nu a fost nicicând convinsă în privința lui Andrew. Urma să 
ia O decizie referitor la el „în timp util“. Apoi Andrew s-a transformat 
într-un facilitator în timpul unei şedinţe de-a lui Connie chiar la pauză 
ȘI a spus: „Să ştiţi că eu n-am încredere în Connie. Cred că mi-a sabotat 
posibilitatea unei promovări şi vrea să mă înfunde”. 

Se spune din bătrâni că nu poţi avea încredere în cineva care nu are 


încredere în tine. A venit momentul pe care Connie îl aștepta. 
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Elimină din timp factorii nocivi 
(sau măcar fă-o în timp util) 


Sherman tocmai îşi intrase în rol ca general manager. Ştia că trebuia 
să îmbunătăţească din temelii atât departamentul de vânzări, cât şi cel 
de marketing, iar asta cât mai repede. Pentru a face acest lucru, înţelesese 
că era nevoie să schimbe directorii ambelor departamente; dar mai ştia 
că ambii erau foarte valoroşi pentru firmă, erau respectați şi consideraţi 
angajaţi importanţi, care ar fi putut lesne să îşi aducă aportul de pe alte 
poziţii, care să le evidenţieze mai bine punctele-forte, motivațiile şi 
să-i integreze în consecinţă. 

Ceea ce a făcut Sherman şi părea să fie cât se poate de logic a fost să 
caute numaidecât înlocuitori pentru cei doi, construind în acest timp 
nişte relaţii personale puternice cu aceştia şi depunând etort pentru 
a-şi da seama ce alte posturi li s-ar potrivi mai bine. 

Mergem mai departe peste şase luni. Sherman a făcut ceea ce trebuia 
cu directorii de marketing, şi vânzări. A păstrat şi vechile cunoştinţe 
care ocupau aceste poziţii, dar pe posturi noi şi mai potrivite, în aşa fel 
încât impactul asupra organizaţiei să fie unul de bun augur, iar 


înlocuitorii să se adapteze instituţiei cu brio. 


Cât de repede ar trebui să faci 
schimbări în interiorul echipei? 


De regulă, sugestia noastră este să fii gata cu planul care prevede 
schimbarea posturilor şi punerea lui în aplicare până la finalul a 70 de 
zile sau 10 săptămâni. Vor fi situaţii când va trebui să te mişti mult mai 
repede şi vor exista dăţi când îţi va lua mai mult să implementezi 
măsurile luate, dar cea de-a 70-a zi reprezintă un bun reper în timp 
pentru a fi luat toate aceste decizii. 

Există un risc pe care ţi-l asumi mişcându-te prea repede. Riscul 
este acela ca deciziile luate să fie pripite, iar tu considerat prea impulsiv. 
Până în cea de-a 70-a zi vei avea timp să-i observi pe oameni în mediul 


lor de lucru, în procesul de a flare a punctelor-cheie şi pe unii chiar în 
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momentele de victorii timpurii. Până în acest moment trebuie să fii în 
stare să iei nişte decizii pe baza rapoartelor anterioare şi a propriilor 
observaţii. Deci, nu ţi se va părea că 70 de zile trec prea repede dacă 
vine vorba de schimbări făcute la nivelul echipei tale. 

Riscul este şi mai mare dacă te mişti încet. La circa 100 de zile, echipa 
este a ta din plin. Odată ajuns în acest punct, elementul-problemă îţi 
aparţine în totalitate. Nu mai poţi da vina pentru eşecuri sau probleme 
nesoluţionate pe cine a ocupat poziţia ta înainte. De altfel, ceilalți membri 
ai echipei ştiu care sunt verigile slabe şi se poate că au ştiut-o chiar 
dinainte ca tu să preiei cârma. Principalul lucru pe care îl doresc cei cu 
performanţe înalte este ca managementul să acţioneze asupra celor 
care nu dau cine-ştie-ce randament, astfel încât întreaga echipă să 
meargă mai bine.? Dacă te mişti prea lent, ceilalți membri ai echipei se 
vor întreba ce ţi-a luat atâta. 

Ca să fiu mai clar, se poate să nu ai şansa de a implementa toate 
deciziile deodată. Poate va fi nevoie să pui în practică planuri de tranziţie 
care să susțină membrii mai slabi sau să menţii angajaţi de valoare pe 
poziţii greşite până ce înlocuitorii lor vor fi gata să se apuce de treabă. 
Nu sugerăm că trebuie, mai presus de toate, să faci toate aceste mişcări 
până la finalul a 70 de zile. Spunem doar că planul este deja stabilit, 
trebuie doar să începi să pui în practică schimbările după cum crezi că 
e de cuviinţă, însă ideal ar fi să ai tendinţa să faci asta mai degrabă mai 
devreme decât mai târziu. 


SFAT UTIL | 


Fă mai rapid schimbări la nivelul echipei: Înclină să faci 
schimbări în cadrul echipei mai repede decât crezi că ar trebui. 
Riscurile de a te mişca prea repede nu înseamnă nimic dacă le 
compari cu efectul amplificat al oamenilor care se află prea mult 
timp pe postul greşit. 


Mulţumiri lui Dave Kuhlman de la Sibson Consulting pentru aceste idei. 
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Harta performantei şi rolurile 


Un declanşator-cheie al succesului este să plasezi oamenii potriviţi 
pe poziţiile potrivite. La baza Instrumentul 13.1 stă o grilă care tace 
legătura oamenilor cu rolurile lor. Grila are două categorii: performanţa 
şi potrivirea rolurilor. Încadrarea oamenilor în această grilă va ajuta la 
luarea deciziilor privind care oameni se potrivesc pe ce posturi şi care 
nu, putând astfel să-i susţii pe unii şi să-i schimbi pe alții. Este un 
instrument simplu, dar eficient, mai ales prin prisma unui subiect 
complex.” 

Nu uita că unii oameni poate se află pe poziţii greşite tocmai pentru 
că au depăşit un anume stadiu şi sunt pregătiți pentru o promovare. 
Dacă îi vei lăsa să se piardă pe acele posturi, te vei confrunta cu un risc 
motivaţional în continuă creştere. O altă persoană se poate afla pe poziția 
greşită dacă munceşte de îi sar capacele ca să compenseze pentru 
nepotrivirea dintre punctele ei torte şi cele cerute de rolul pe care îl 
deține. Caseta cu „Dezvoltă“ este cea potrivită pentru acei oameni. În 
oricare dintre situații poți vedea clar cât este de important să ai un plan 
care să vizeze mutarea unui angajat pe un post mai potrivit. Amână 


aceste schimbări şi te vei găsi copleşit de probleme, laolaltă cu echipa. 


Performanţa versus Potrivirea cu rolul 


In general, figura 13.1 sugerează următoarele acţiuni: 


e Susține: Rolpotrivit/ Peste nivelul standard: Păstrează pe poziţia 
actuală. Susţine şi dezvoltă. Aceşti oameni sunt de ajutor şi vor 
continua să ajute. Asigură-te că exploatezi capacitatea lor de a 


face lucruri şi pentru binele altora şi al lor, cât mai mult cu putinţă. 


'Observă că este ceva diferit de Caseta cu 9 instrumente a lui Drotter, care 
intersectează performanța cu potenţialul. Aceasta din urmă ajută la perspectiva 
asupra unor probleme pe viitor. Această matrice din patru casete cu performanţa 
ŞI potrivirea cu rolul te ajută să-ţi dai seama dacă oamenii tăi se află unde trebuie 


chiar acum. 
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FIGURA 13.1 Performanţă versus Potrivire cu rolul 











Performanţa 
Sub nivel standard 


Peste nivel standard 


Puncte-forte: 
Talent 
Ajută imediat la Cunoştinţe 
îmbunătăţirea performanței Aptitudini 


Rol potrivit 


Motivatie: 
Bun pentru alţii 
Bun la ceea ce face 
Bun pentru mine 






/ Potrivire cu rolul 


Promovează în timp 


pentru o poziție mai bună integrare: 


Valori/Principii 
Atitudine 
Norme 


Persoană 
Rol greșit 


Rezultate, Comportamente, Comunicare 


* Îmbunătăţeşte: Rol potrivit/Sub nivelul standard: Investeşte pentru 
a spori performanța acestor oameni. Sub îndrumarea adecvată 
pot avea rezultate optime; oferă-le şi training şi susținere. 

e Promovează: Rolul greşit /Peste nivel standard: Caută fără tăgadă 
O potrivire mai bună pentru ei până nu le scade performanța. 
Rezistă tentaţiei de a-i ține pe poziţiile actuale. Sunt de ajutor, dar 
există potenţial pentru mai mult. 

e Mută: Rolul greşit/Sub nivelul standard: Mută pe o poziție mai 
potrivită în interiorul sau în afara echipei — imediat. 


Măsurarea performanţei se face pe baza unei revizuiri a comporta- 
mentului unui angajat pe actuala sa poziţie. Este dată de rezultate versus 
scopuri şi suplimentată prin observaţii făcute asupra performantei 
recente, a atitudinii şi nivelului de comunicare. 

Măsura potrivirii cu rolul este o corelaţie între punctele-forte, motiva- 
ţii şi integrarea necesare pentru rol puse față în faţă cu punctele-forte, 
motivațiile şi integrarea persoanei în discuţie. Punctele-forte, motivațiile 
ŞI integrarea solicitate de rol ar trebui sustrase chiar din descrierea 


postului. Cele individuale ar putea fi deduse din ultima revizuire 
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Gallup's Strength Finder!", sau vreun alt instrument sau chestionar de 
evaluare. 

Notarea precisă a performanţei şi potrivirii cu rolul facilitează 
identificarea urgentă a celor care se află pentru moment pe posturile 
potrivite şi a celor care nu. Este important să nu faci contuzie între 
„potrivirea cu rolul“ şi „potenţial“, dat fiind faptul că există o diferenţă 
însemnată între cele două. 

Potenţialul trimite la promovări viitoare. De ce este nevoie pentru 
ca oamenii să înregistreze ascensiuni? Care este reperul în timp pentru 
astfel de promovări? 

Potrivirea cu rolul face trimitere la poziţia curentă. Ce şanse sunt ca 
oamenii să atingă performanţa de pe poziţia pe care se află? 

Fiecare organizaţie în parte deţine propria modalitate de a realiza 
un profil al posturilor. Cele mai bune profiluri includ elemente-cheie 
precum misiune, puncte-forte, motivaţie şi integrare. O modalitate de a 
face acest lucru ar fi să răspunzi la următoarele întrebări pentru fiecare 


categorie in parte: 


Misiunea: 

e Care este misiunea acestei funcții? De ce există ea? 

e Caresuntresponsabilităţile asociate cu rolul? 

e Care sunt obiectivele dorite sau rezultatele scontate? 

e Ceimpactar trebui să aibă un post ca acesta pentru restul orga- 


nizației? 


Punctele-forte: 

e Ce talente sunt necesare pentru a obţine succesul de pe poziția 
în discuţie? (Gândeşte-te la talente ca la o pleiadă de idei, simţiri 
şi atitudini care, aplicate constant, sunt productive.) 

+ Ce aptitudini sunt necesare pentru obţinerea succesului din 
această poziţie? (la aptitudinile drept priceperi la îndemână sau 
ca paşii fireşti într-o activitate. Mai pot fi comparate şi cu 
abilităţile care pot fi transferate, cum ar fi priceperi de ordin 
tehnologic, interpersonal sau de business.) 

e Ce cunoştinţe sunt necesare pentru dobândirea succesului din 


această poziţie? (Asta înseamnă un cumul de lucruri de care 
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deţinătorul postului să fie conştient sau pe care să le ştie. Ce 


educaţie se cere sau ce experienţă și calificări în domeniu?) 


Motivația: 

e Cum se potrivesc sarcinile impuse de post cu ceea ce îi place sau 
displace persoanei în cauză, cu ideea pe care aceasta o are despre 
job-ul său? 

e Cumva progresa persoana către scopul pe termen lung? Ce o va 
menţine concentrată, pe linia de plutire? 


Integrarea: 

e Se potrivesc valorile persoanei cu cele ale echipei? 

e Stilulşi personalitatea angajatului se potrivesc cu caracteristicile 
companiei? 

e Stilul şi personalitatea angajatului sunt în concordanţă cu stilul 


de lucru şi caracteristicile supervisorului? 


Asigură-te că ai oameni adecvaţi 
pe poziţiile potrivite — trecere în revistă şi implicaţii 


Stabileşte procesele organizaționale adecvate pentru a atrage, 
dezvolta, încuraja, planifica şi a face tranziţii de talent în timp. 

Misiunea ajută la conturarea unei imagini despre organizarea ideală 
şi ajută la identificarea rolurilor necesare. 

Viziunea ajută la identificarea rolurilor pe care trebuie să se pună 
cel mai mult accentul. 

Potriveşte performanţa, punctele-forte, motivaţia şi integrarea 
fiecărui angajat în parte cu rolurile din cadrul instituţiei: 


Ye) 


usține şi ajută pe cei cu performanţe pe poziţiile adecvate. 
e Îmbunătăţeşte performanța celor cu randamente mici, atribu- 
indu-le şi lor poziţiile potrivite. 





Definiţiile punctelor-forte sunt luate din Now Discover Your Strengths, de 
Buckingham şi Clifton (New York: Free Press, 2001). 
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e Promovează pe cei cu înalte performanţe pe poziţii mai bune, în 
tmp. 
e Mută pe cei cu randament scăzut de pe pozițiile necorespun- 


zătoare pe altele mai bune şi fă-o acum. 


Unele dintre cele mai neplăcute alegeri pe care va trebui să le faci 
vor avea loc chiar acum. Este una dintre situațiile în care, dacă încerci să 
fii pe placul tuturor, vei sfârși prin a nu mulțumi pe nimeni. Alegerea 
de a lua măsuri privind oamenii de pe poziții greşite acum sau care vor 
ajunge curând acolo nu este chiar cea mai plăcută parte din misiunea 
de a fi lider. Dar este una fundamentală. 





ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ŢI LE PUI 


e Oare fac schimbări în rândul angajaţilor pe cât de repede ar trebui? 
e Amo susţinere bună şi planuri pentru împrejurări neprevăzute? 
e Am pus la punct toate procesele pe termen lung? 
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INSTRUMENTUL 13.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Grila pentru performanţă şi potrivire cu rolul* 





Performanţă versus Potrivire cu rolul 





Performanţa 


Sub nivel standard Peste nivel standard 


Puncte-forte: 
Talent 
Ajută imediat la aber 
îmbunătăţirea performanţei ptitudini 


Rol potrivit 


Motivaţie: 
Bun pentru alții 
Bun la ceea ce face 
Bun pentru mine 


Promovează în timp 
pentru o poziţie mai bună 


Persoană! Potrivire cu rolul 


integrare: 
Valori/Principii 
titudine 
Norme 


Rol greșit 





Rezultate, Comportamente, Comunicare 


Măsuri la nivelul angajaților 

Rol potrivit/Peste nivelul standard: Păstrează pe poziția actuală. 
Susține şi dezvoltă. Aceşti oameni sunt de ajutor şi vor continua să 
ajute. Asigură-te că exploatezi capacitatea lor de a face lucruri şi pentru 
binele altora şi al lor, cât mai mult cu putinţă. 

Rol potrivit/Sub nivelul standard: Investeşte pentru a spori perfor- 
manţa acestor oameni. Sub îndrumarea adecvată pot avea rezultate 
optime; oferă-le şi training şi susținere. 

Rol greşit/Peste nivel standard: Caută fără tăgadă o potrivire mai 
bună pentru ei până nu le scade performanța. Rezistă tentaţiei de a-i 
ține pe poziţiile actuale. Sunt de ajutor, dar există potenţial pentru mai 
mult. 

Rol greşit/Sub nivelul standard: Mută pe o poziţie mai potrivită în 
interiorul sau în afara echipei — imediat. 








“Copyright O PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool 13.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 
de text 








CAPITOLUL 14 


Dezvoltă oameni, planuri şi 
practici pentru a folosi în 
avantajul tău circumstanţele 
schimbătoare 








Partea |: POZIŢIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ şi EVITĂ pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR 


Fuzzy Front End Ziua 1 30 49 60 70 100 
ama a li-a: Adoptă Br: aici Exploatează Asigură-te că ai 
berea ee a FUZZY eia Controlul | MOMENTELE-CHEIE | oameni adecvați pe 

UI START FRONT age pentru a mijloci POZIȚIILE 
END performanta echipei potrivite 
0 Hotărâște-te investește in 
is alea - cum să Introdu un VICTORIILE car 
ECHIPĂ de ABORDEZI IMPERATIV-CHEIE TIMPURII PL ANURI 
inaltă performanță noua cultură de efect pentru a consolida şi PRACTICI 
organizațională increderea echipei 


Campanie de COMUNICARE continuă 














| E dată de cele 100 de zile este un moment bun pentru 
a începe să te gândeşti cum vei dezvolta oamenii, planurile şi obiceiurile 
tale pentru a folosi în propriul avantaj circumstanţele schimbătoare. 
Este util să stabileşti un ritm previzibil. Aceasta le va permite oamenilor 
să petreacă mai puţin timp îngrijorându-se cu privire la proces și mai 
mult timp încercând să-şi dea seama cum să reacționeze şi să profite de 
pe urma inevitabilelor schimbări din jurul lor. Probabil nu vei fi surprins 
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să atli că o schemă de tipul oameni - planuri — 


punct de plecare bun pentru a face acest lucru. 


Folosirea schimbărilor inevitabile 
în avantajul propriu 


Merită să ţii cont de următoarele elemente în mod regulat: 


£ 


Oameni 


Planificarea succesiunii 


e Combină favorabil planurile de dezvoltare organizațională pe 
termen lung cu planul strategic pe termen lung (cel care vizează 
mai mult de trei ani). 

e Făacestlucruan dean. 


Managementul performanţei şi revizuirea talentului (Se 

intinde pe un an, de întreprins anual) 

e Monitorizează progresul planului de succesiune pe termen lung 
ŞI nevoile privind aptitudini aferente. 

e Fă acest lucru an de an. 


Planuri 


Planificare, reinventare şi revizuire strategică 

e Încearcă să vezi evoluţia afacerii pe termen lung şi în detaliu 
(este vorba de circa trei ani de acum incolo); aceasta va duce la 
alegeri referitoare la modul în care trebuie create şi alocate resurse 
de-a lungul acestei perioade consistente. 

e Fă acest lucru an de an. 


Planificare, reinventare şi revizuire operațională 

e Asigură-te că planurile operaţionale potrivite (care vizează 
următorul an) sunt de aşa natură stabilite încât te vor ajuta să 
atingi scopurile dorite pe anul următor. 

e Fă acest lucru an de an. 


Planul tåu de actiune pentru 100 de zile 


practici reprezintă un 
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Practici 


Revizuiri de business şi actualizări ale planului 

e Monitorizează progresul în contextul planului operaţional (se va 
intinde pe un an) şi fă ajustările necesare la mijlocul traseului 
parcurs. 


e fă acest lucru semestrial. 


Actualizări şi ajustări ale momentelor-cheie 
e Identifică lunar care sunt momentele-cheie pentru a menţine 
echipa concentrată pe cele mai importante aspecte — ca echipă. 


e făacestlucrulună de lună. 


Analizarea acestor lucruri pornind de la aceste orizonturi temporale 
iți va permite să creezi un echilibru binevenit între perspectiva pe 
termen lung şi finalizarea termenelor de interval mai scurt. Mai mulţi 
clienţi de-ai noştri au inserat astfel de practici în programa şedinţelor 
anuale /semestriale/lunare. Ideea este ca o şedinţă să aibă loc lună de 
lună, adăugându-se un răgaz fiecărui semestru pentru a te adresa 
problemelor pe termen lung. Este un ciclu care prevede ca fiecare piesă 
să se lege cumva de următoarea. Foloseşte ca punct de plecare acest 
calendar, apoi ajustează-l ca să se potrivească cu nevoile organizaţiei 


pe care o conduci, fără a omite nici un element-cheie: 





Semestru Lună Program 

[> | “Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 

l 2 Revizuire şi ajustare a businessului/Revizuiri ale 
talentului 

| 3 Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 

2 | Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 

2 2 Revizuire şi ajustare a businessului/Revizuiri şi 
planificări strategice 

2 3 Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 
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Semestru Lună Program 





3 ] Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 

ÎN 2 Revizuire şi ajustare a businessului/Planificarea 
succesiunii 

3 3 Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 


4 | Actualizare si ajustare a momentelor-cheie 
4 2 Revizuire şi ajustare a businessului/Revizuiri şi 
planificări operaționale 


4 3 Actualizare şi ajustare a momentelor-cheie 








Obişnuieşte-te cu inevitabilele surprize 


John Wooden, legendarul antrenor al echipei de baschet UCLA, ale 
cărui echipe au câştigat 10 uimitoare campionate NCAA, a spus: 
„Lucrurile ies cel mai bine pentru cei care se bucură cel mai mult de 
cum au ieşit lucrurile”. 

Ca lider, ţine de tine să te bucuri din plini de cum au ieşit treburile. 
Indiferent de cât de bine ai pus la punct transferul tău şi ce însemna el 
în primele 100 de zile, oricât de disciplinat ai fi şi în continuare, unele 
lucruri se vor petrece altfel decât te-ai fi aşteptat tu. Deseori, abilitatea 
ta de a merge mai departe în timp ce reacţionezi la aspecte neaşteptate 
sau neplaniticate va constitui factorul decisiv în a determina dacă 
transterul tău a fost un succes sau un eşec. 

Unul dintre marile avantaje oferite de un demaraj timpuriu, asociat 
cu rapida punere în funcţiune a capacităţii tactice este că tu şi echipa ta 
veţi fi gata muit mai repede să vă obişnuiţi cu circumstanţele schimbă- 
toare şi surprizele adiacente. Adu-ţi aminte că abilitatea de a reacţiona cu 
flexibilitate şi lejeritate este un semn distinctiv pentru o echipă care 
dispune de capacitate tactică. Şedinţa anuală /semestnială / lunară va 
permite echipei tale să depisteze şi să reacționeze la schimbările care ar 
putea avea un impact asupra oamenilor din interiorul echipei în timp. 

Nu toate surprizele sunt şi egale ca proporţii. Cea dintâi sarcină a ta 
este să le identifici astfel încât să suscite o reacție potrivită din partea ta 


şi a echipei. Dacă este o chestiune minoră şi temporară, menţine echipa 





Dezvoltă oameni, planun şi practici 237 


axată pe priorităţile deja existente. Dacă este infimă, dar trainică, 
încearcă să o adaptezi dezvoltării pe care o vei aplica în rândul 
oamenilor, a planurilor şi a practicilor. 

Este cu totul altceva când vine vorba de surprizele de proporţii. Dacă 
sunt temporare, vei dori să treci la managerierea pe timp de criză. Dacă 
durează, va trebui să ai o reacţie fermă şi să taci schimbări profunde 
pentru a face faţă noii realităţi. Când faci o evaluarea schimbării, foloseşte 


Tabelul 14.1 ca să ai un îndrumar către găsirea unei reacţii potrivite. 


TABELUL 14.1 Harta schimbărilor 


Tip Impacttemporar _ Impact durabil 

Schimbare majoră  Manageriază Reincepere | 
Pune în funcțiune Necesită o rearanjare 
managementul de criză fundamentală în rândul oamenilor, 

planurilor şi practicilor 

Schimbare minoră  Tratează cu lejeritate Dezvoltă | | | 
Controlează și rămâi inserează in evoluţia continua 
concentrat pe priorități ___ planificată pentru echipă 


Schimbările majore, dar temporare 


Schimbările majore, dar temporare au un impact imediat fie pozitiv, 
fie negativ. Nu înseamnă că aşa va fi până la capăt. Intocmai aşa cum O 
criză manevrată profesional poate deveni un factor de bun augur, un 
eveniment major tratat cu prea mare uşurinţă poate să se transforme 
într-o criză în toată puterea cuvântului. Diferenţa se rezumă la planifi- 
care, implementare şi monitorizare — dar mai ales planifica re. Pentru a 
te ajuta cu aceste aspecte, am inclus câteva idei despre managerierea 
pe timp de criză sau neajunsuri în Anexa III. Le vei găsi enumerate cu 
precizie, astfel încât să li te poți adresa numaidecât. 

Planifică în avans cât poţi de mult, anticipând evenimente posibile 
ŞI crize de tot felul şi având deja la dispoziţie o serie de proceduri pe 
care să le urmezi în acest caz. Este mai puţin important să poţi identifica 
actualele crize şi probleme care te pot ajunge momentan. Ideea prin- 
cipală este ca tu şi instituţia din care faci parte să ştiţi deja cum să 
reacţionaţi în fața evenimentelor neprevăzute şi să revizuiţi periodic 


situaţia pentru a fi gata să reacţionaţi la surprize când te lovesc. 
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Când dai peste o surpriză inevitabilă, fă o pauză pentru un moment 
ca să pui la punct un plan anume pentru acel eveniment sau acea criză, 
tolosindu-te de reacţia la care te gândiseşi deja ca punct de plecare. 
Analizează bine situaţia — rezultatul dorit și abordarea de bază - clarifică 
ce va fi făcut şi de către cine, cum vei comunica cu toți mandatarii 
principali pentru a ajunge la rezultatul dorit. 

implementează, pe baza procesului de bază de manageriere a 
momentelor-cheie. Diferența principală constă în faptul că, în loc să ţii 
şedinţele pentru momentele-cheie lunar, cel mai sigur vei dori să le 
faci mai la obiect şi poate chiar zilnic, dacă nu şi mai frecvent. 

Momitorizează. Lucrurile au prostul obicei de a ieşi de sub control 
din cauză că cineva nu este atent la un moment dat. Este greu de ştiut 
când s-a încheiat pe deplin evenimentul sau criza de moment. Deci 
fă-ți un obicei din a supraveghea mersul lucrurilor puţin mai mult decât 
ai face-o în mod normal. Apoi învaţă din această experienţă cum să faci 
faţă unei astfel de întâmplări pe viitor. Va mai exista cu siguranţă una. 


De ordin major şi durabilă 


Schimbările majore care mai sunt şi durabile cer de la sine un nou 
inceput. Poate fi vorba de schimbări materiale privind aspecte cum ar 
fi nevoile clienţilor, direcţia colaboratorilor, strategiile concurenței, sau 
pur şi simplu de mediul economic, politic sau social în care îţi desfăşori 
operațiunile. Sau poate vorbim despre schimbări interne, cum ar fi 
reorganizări, achiziții sau derivate. 

O schimbare majoră şi durabilă prin care aproape garantat vei trece 
la un moment dat este cea prilejuită de schimbarea şefului sau 
schimbarea şefului şefului tău. Mai aruncă o privire la paragraful care 
tratează problema cu un nou șef din capitolul 5 şi pune în aplicare 
ideile de acolo, chiar acum. 

Indiferent de ce schimbare ar fi vorba, dacă este majoră şi trainică, 
apasă pe butonul de restartare. Întoarce-te taman la inceputuri, fă o 
analiză de ansamblu a situaţiei, identifică mandatarii principali, verifică 
din nou care este mesajul tău, reia ca mpania proprie de comunicare, fă 
ca oamenii, planurile şi practicile tale să fie din nou în concordanţă cu 
scopul de bază. Nu uita că cel care se adaptează cel mai bine câştigă. 
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Nu uita de campania de comunicare 


Unul dintre stâlpii unui leadership de succes este o campanie de 
comunicare constant susţinută. Şi ea trebuie să evolueze pentru a putea 
profita de pe urma circumstanțelor schimbătoare. Mesajul tău poate 
rămâne acelaşi în cazul schimbărilor minore. Dar dacă avem de-a face 
cu o schimbare majoră, mesajul tău şi punctele principale trebuie să se 
modifice pentru a se adapta unei noi realităţi. În unele cazuri, schimba- 
rea poate fi într-atât de semnificativă încât să someze o campanie de 
comunicare cu totul şi cu totul nouă. În orice caz, asigură-te că tu contro- 
lezi propriul mesaj şi modul în care acesta este comunicat. 

Finis origine pendet (finalul depinde de început) — aşa grăieşte 
poetul latin Manilius. Odată cu transferul către o nouă poziţie de lider, 
dacă nu ai nimerit cum se cuvine demarajul, tinalul nu va arăta prea 
bine. Dacă urmezi sfaturile din această carte şi profiţi de instrumentele 
pe care ţi le oferă, vei conduce cu siguranţă echipa ta pe culmile suc- 
cesului, atunci când trebuie şi cum trebuie. Făcând asta, vei naşte 
încredere, loialitate şi angajament — şi echipa ta te va urma. Utilizând 
metodologiile dovedite pentru o îmbarcare favorabilă, punându-ţi în 
valoare şi sincronizând persoanele, practicile şi planurile (P*), vei pune 
bazele unei capacităţi tactice care să-i ajute şi să-i inspire pe alţii să îşi 
dea silinţa din plin întru atingerea unui scop comun însemnat şi mulțu- 


mitor, ce va oteri rezultate mai bune mai repede decât ar fi crezut cineva. 





Instrumente esenţiale pentru 
succesul pe termen lung al 
unui lider 


|.  Leadershipul-cadrepentru a gândi şi a acţiona ca un lider 

[I. Evaluarea situaţiilor — linii directoare pentru a evalua cei cinci C 
II. Comunicarea — cadre de comunicare 

IV. Planurile — procesul strategic 


V. Oamenii şi practicile — procese operaţionale şi organizaționale 


Următoarele subiecte merită să fie aprofundate: leadership, evalu- 
area situațiilor, comunicare, strategie şi procese. Anexele de la 1 la 5 se 
concentrează pe aceste subiecte, însă nu intenţionează să fie exhaustive 
sau definitive. Ele sunt destinate să energizeze şi să împrospăteze modul 
în care tratezi aceste elemente de bază ale managementului, pe măsură 
ce stabileşti planul tău de acţiune pentru 100 de zile. Aşa cum ne place 
nouă să spunem clienților noştri: „Probabil că ştii deja foarte mult, dacă 
nu totul, despre aceste lucruri. Noi nu facem decât să îţi reamintim 
câteva principii simple, de bază, care te vor ajuta să fii extrem de 


eficient.” 
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Leadershipul 


Pe | a lucrării se numeşte „Creează-ți noua funcție de 


leadership“. Am împărţit în bucăţi mai mici componentele comunicării 
şi ale leadershipului, într-un set de elemente de bază. Foloseşte ceea ce 
urmează ca listă de verificare, pentru a te asigura că îți vei crea propriul 


potenţial de leadership. 


Mai întâi ascultă. Cei care ştiu să asculte sunt foarte buni atunci 
când vine vorba de stabilirea de legături. Mulți lideri noi îşi 
bazează noua funcţie pe puterea unor abilităţi de altfel mult mai 
îngustate, sau pe mulțumiri, şi există posibilitatea să nu aibă nici 
tendința naturală, nici oportunitatea de a dezvolta abilităţi 
eficiente de conectare. 

Poziţia noastră este fermă: trebuie să-ţi cultivi abilităţile şi 
comportamentul de ascultător, indiferent de ce parte a spectrului 
te vei afla. Ca în cazul majorităţii abilităţilor, la început îţi vei da 
seama că este vorba despre un lucru pe care trebuie să-l dezvolţi 
pe termen lung, pe măsură ce începi să-l pui în practică din punct 
de vedere tactic. Recomandăm în primul rând dezvoltarea unor 
abilități înnăscute de a asculta la început. Şi, chiar şi înainte să 
asculţi, citeşte mai întâi. Limbajul trupului, expresiile faciale, tonul 
vocii — toate acestea comunică ceva cu mult înainte să faci schimb 
de cuvinte cu cineva. Nu uita să asculţi şi să citeşti atunci când 
mergi la întâlniri, participi la conversații etc. Apoi, fă o trecere în 
revistă pentru a vedea care este elementul cheie referitor la 
cunoaştere care îţi permite să îndeplineşti eficiența pe care ai 


dorit-o. 
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Vorbeşte cu scopul de a asculta şi stabileşte legături mai bine. 
Cei care au experienţă în comunicare vor vorbi cu scopul de a 
asculta. Ei folosesc un proces „socratic“, pun întrebări sau propun 
idei posibile, care să creeze un mediu în care informaţia cheie 
sau schimbarea punctului de vedere vor apărea pe firmament. 
Conectarea cu punctul de vedere al altei persoane este o tehnică 
critică. Acest lucru este important şi esenţial în ceea ce priveşte 
situaţiile conflictuale: „Ok, lasă-mă să văd dacă am înţeles bine 
ceea ce vrei să spui“. „Voi recapitula să văd dacă am înțeles bine 
punctul tău de vedere“. „Lasă-mă să văd dacă am înţeles greşit.“ 
Simplul gest al semnalării faptului că vrei să colaborezi cu acea 
persoană, pentru a ajunge la o înţelegere, elimină antagonismul 
sau opoziţia, inducând ideea de cooperare şi mărind nivelul de 
incredere. 

Oamenii pun în practică leadershipul vorbind deschis despre 
un scop, ajutând la conturarea unui punct de vedere comun. 


Imaginează-ți care este punctul de vedere al liderului sau al 
acționarului cheie. Pentru a pregăti calea spre leadership, trebuie 
să vezi lucrurile din perspectiva mai largă a liderului. Străduieşte-te 
să înţelegi care sunt scopurile şi obiectivele echipei sau orga- 
nizației. 

Acestea pot fi explicite sau nu (încă). Apreciază propria muncă 
şi subiectele sau problemele care decurg din acest punct de 
vedere. Liderii se străduiesc ca echipa să vadă, să înțeleagă şi să 
se dedice misiunii, viziunii, scopurilor, strategiilor şi valorilor 
grupului. Liderii pot conduce grupul într-o anumită direcţie, 
fiindcă este responsabilitatea lor să facă acest lucru. Prin faptul 
că se conectează la scopurile fundamentale ale grupului, ajuţi 
liderii şi acţionarii cheie să realizeze ceea ce au dorit. 


Identifică potențialele zone de leadership. Dacă înţelegi scopurile 
grupului şi ale liderului, vei descoperi ample oportunităţi pentru 
a înainta în direcţia potrivită. Te încurajăm să îţi reaminteşti că 
acţiunile tale comunică mesajele dincolo de suprafaţă. Asumă-ţi 
o responsabilitate mai mare decât ți se cere. 
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Ajută un coleg să nu o ia pe un drum greşit. In fiecare situaţie, 


apreciază oportunitatea din punct de vedere a ceea ce poți face, 


care este perspectiva colegilor, subordonaţilor şi a superiorilor 


pe termen scurt, care sunt riscurile implicate şi cum pot fi 


construite percepțiile pozitive referitoare la tine ca lider pe termen 


lung. 


Condu prin: 


Muncă: munca se referă la muncă. Dacă nu poţi să faci munca 
pe care trebuie să o faci, este dificil să ajungi unde vrei să 
ajungi. Lucrează bine. Dar nu lucra la probleme care nu sunt 
importante pentru oamenii cu care lucrezi. 

Identifică valorile organizaţiei — şi în special valorile referitoare 
la leadership — şi asigură-te că eşti în concordanţă cu acele 
valori. Identifică structura şi calea prin care organizaţia 
apreciază munca şi asigură-te că eşti în concordanţă cu ele. 
Cunoaştere: mai bună decât munca asiduă este cunoaşterea. 
Leadershipul este rezervat adesea celor care dau dovadă de o 
cunoaştere reală. Există multe modalităţi de a da dovadă de 
cunoaştere şi perspectivă în moduri care să se dovedească a fi 
importante pentru organizație. 

Se poate referi la produsul sau serviciul principal al unei 
organizaţii. Se poate referi la baza principală de clienţi, la 
structura organizațională sau, ei bine... la aproape orice aspect 
important al unui business. Echipele au nevoie în mod 
constant de perspectivă, pentru a putea face față provocărilor 
şi a avea o evoluţie bună. Vei avea zilnic oportunități pentru a 
rezolva problemele colegilor tăi, astfel încât să creezi un 
leadership eticient. 

Încredere: încrederea este o caracteristică cheie a celor care 
sunt promovați în posturi de conducere. Dar ea apare în multe 
forme şi este esenţial de ştiut care sunt importante pentru 
leadeship şi pentru companie ca întreg. Un lider inteligent 
ştie cum să impulsioneze o responsabilitate neplăcută, 


comunicând pur şi simplu că sunt de încredere din acest punct 
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de vedere. Acest mesaj trebuie să fie clar; eşti capabil şi se 
poate avea încredere în tine în momentele esenţiale. 
Judecată: liderii cu experienţă folosesc de obicei acest cuvânt 
pentru a lua decizii importante despre promoţiile şi oportu- 
nitățile semnificative. Această persoană are o judecată bună? 
Sau: are o judecată perfectă, a dat dovadă în mod constant de 
o judecată extraordinară. Acest lucru se spune şi despre tine? 
De ce? De ce nu? Încă o dată, este important să ştii valorile şi 
culturile organizaţiei. Judecata bună poate fi percepută diferit 
într-o firmă aflată la început faţă de o companie foarte mare şi 
cu vechime pe piaţă. 

O parte importantă a raţiunii este să cunosti cadrul de valori 
importante în luarea deciziilor într-o organizaţie şi să fii 
conştient de modul în care o anumită situaţie se potriveşte în 
acest cadru. 

Mai mult, conştientizarea implicaţiilor este marca unei bune 
judecăţi. Un risc calculat, dar mare, poate fi considerat o jude- 
cată excelentă în anumite organizaţii, chiar dacă dă greş. 
Cuvântul judecată se leagă adesea de relaţiile stabilite cu 
oamenii. lar asta ne aduce înapoi la etapele timpurii ale pro- 
cesului — ascultare, conectare, înţelegere — dar şi la cunoaş- 
terea scopurilor şi valorilor organizației. 

Liderii conduc oamenii şi trebuie să ia decizii sau să acționeze 
cu şi în legătură cu oamenii. Chiar dacă nu conduci oamenii 
în mod oficial, eşti implicat în mod invariabil în evaluarea 
personalului şi a muncii lor. O apreciere corectă se manifestă 
ea însăşi în aceste modalități informale cu mult înainte ca 
cineva să îți propună în mod oficial să fii manager. 

Energie: oamenii subestimează importanţa energiei în cazul 
leadershipului sau pentru sănătatea şi succesul unei echipe 
sau organizaţii. Leadershipul este adesea direct legat de 
efectele energiei unei persoane. Câteva sfaturi: 

1. Impulsionează grupul vorbind despre targeturi şi scopuri. 


= 


2. Laudă tot ceea ce e bun. 


f 


3. Nu aproba comentariile negative, dar apelează la ele dacă 
este cazul. 





IE os 
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4. Asigură-te că echipele descoperă modalități de a celebra 
succesul. 
5. Fi atent la dispoziția negativă a persoanelor sau grupului 
ŞI încearcă să vezi ce anume le-a determinat. 
6. Supraveghează-ți propriile toane şi găseşte modalităţi să 
le transformi în ceva pozitiv. 
Umor: caută modalităţi pentru a folosi umorul ca să energi- 
zezi grupul. O greşeală comună pe care o fac liderii sau 
potenţialii lideri este lipsa simțului umorului vizavi de propria 
persoană. Opusul -— să faci haz pe seama altcuiva -— este 
contraproductiv. Dacă aşa funcționează umorul tău, învaţă 
să-l redirecţionezi. Îţi va provoca necazuri. Dacă tot vorbim 
despre necazuri, fii atent la umorul care apare în situaţii infor- 
male, în special dacă implică şi consum de alcool. Ţine-te 
departe de necazuri şi ajută-i pe colegii tăi să facă la fel. 
Conflict: conflictele pot paraliza echipele şi pot bloca organi- 
zațiile. Prin urmare, există oportunităţi de leadership. Evită 
conflictele inutile. Tendinţa de a intra în conflicte şi de a le 
manipula greşit îţi pot afecta în mod iremediabil cariera. În 
grupuri există aproape mereu conflicte interne. Un semn cheie 
al unui lider este persoana care poate ajuta grupul să depă- 
şească conflictele. Evită să iei partea cuiva şi caută modalităţi 
de stingere a conflictului. Dacă eşti bine pregătit — şi asculți, 
stabileşti legături şi înţelegi atât persoanele, cât şi scopurile 
grupului (apropo, în acest caz umorul este esenţial) — vei avea 
instrumentele pentru a ajuta la mutarea grupului într-un loc 
mai bun. lar grupul va aprecia şi te va recunoaşte ca lider. 
Inspirație: poate că ar ti trebuit să vorbim în primul rând 
despre asta, dar e bine şi acum. Liderii de succes au tendinţa 
să ştie cum să aleagă conceptele şi limbajul care îi inspiră pe 
oameni. Valorile şi scopurile îi inspiră pe oameni. Pasiunea şi 
angajamentul personal îi inspiră pe oameni. Familia, umani- 
tatea şi legăturile personale îi inspiră pe oameni. Inspirația 
este diferența dintre o echipă care apare în peisaj, îşi face 


treaba şi pleacă şi una în care oamenii sunt satisfăcuţi de 
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munca lor şi de succesul echipei lor. Elementele principale 
sunt relaţiile individuale pe care le ai cu colegii. Poţi incepe să 
activezi inspiraţia cu mult înainte să fii în poziţia să stabileşti 
scopuri pentru o echipă şi a provoca membrii echipei pentru a 


avea succes. 


Trăieşte clipa. Sperăm că acest demers te-a adus în starea mentală 
în care poți consolida leadershipul printr-o abordare metodică şi 
proactivă, în ceea ce-i priveşte pe colegii tăi şi locul tău de muncă. 
Mai devreme sau mai târziu (şi, dacă în anii precedenţi ai fost 
eficient, probabil că mai devreme şi nu mai târziu) se va IVI O 
oportunitate de leadership. Va trebui să acţionezi în mod decisiv. 
Dacă te gândeşti la acest lucru, vei recunoaşte imediat 
oportunitatea. Apreciază dinainte cum vei reacționa în diferite 
situații. 

Mulţi dintre noi ne comportăm altfel decât o facem de obicei, 
adesea în detrimentul nostru. Comportamentul impulsiv sau 
panicat devine unul tipic. În general, nici unul nu este indicat. 
Asta nu înseamnă că o strategie calculată este cea mai bună 
reacție. Dar lucrurile aşa ar trebui să stea. 

În orice caz, gândeşte-te cu atenţie cum ai reacţiona în mod 
obişnuit şi ce poţi face ca să te asiguri că reacţionezi în modul în 
care ai dorit. Răspunsul la câteva întrebări te-ar putea ajuta să te 
pregăteşti dinainte. Eşti pregătit pentru o modificare a responsa- 
bilităţilor? Eşti dispus să-ţi asumi un anumit risc sau să te confrunţi 
cu un anumit disconfort? Cum îţi acorzi timp ca să te pregăteşti? 
Şi, nu în ultimul rând, cum poţi trece de la sentimentele tale vola- 
tile la esenţa leadershipului -a asculta, a stabili legături, a înţelege 
şi a stabili scopuri — şi să te asiguri că vei comunica aceste lucruri 
chiar în mijlocul situației? 


Dacă ţi-ai pregătit un plan de carieră şi treci prin elementele de 


leadership despre care am discutat aici, ar trebui să fii într-o formă 


excelentă. Reaminteşte-ţi paşii patru şi cinci ai Planul de carieră în cinci 


paşi — 


opţiunile şi alegerile. Ştii aceste detalii, aşa că vezi ce oportunităţi 


vor apărea, astfel încât să fii pregătit să reacţionezi. 











ANEXA a ll-a 


Evaluarea situațiilor 


copul fundamental al acestui instrument este să evalueze 
ce anume se întâmplă cu clienţii, colaboratorii, capacităţile, competitorii 
şi condiţiile (cei cinci C) şi să pună totul într-o analiză SWOT, astfel 
încât tu să-ţi poţi da seama care sunt punctele tari şi problemele afacerii. 


Cei cinci C 

* Clienţii: prima linie, lanţul de clienţi, utilizatorii finali, persoanele 
cu influență 

e Colaboratorii: furnizori, aliaţi, lideri din comunitate / guvern 

e Capacitățile: umane, operaționale, financiare, tehnice, active cheie 

e Competitorii: direcţi, indirecţi, potenţiali 

e Condițiile: sociale / demografice, politice / guvernamentale /de 
reglementare, economice, de piaţă. 


Clienţii includ persoanele cărora compania ta le vinde -clienți direcţi, 
care îţi oferă bani. Sunt incluşi şi clienţii lor, clienţii clienţilor ş.a.m.d. În 
cele din urmă, se ajunge la utilizatorii finali sau la consumatorii 
produselor tale, indiferent despre ce ar fi vorba. În final, există persoane 
care influenţează deciziile de cumpărare ale diverșilor clienți. Ia toate 
aceste lucruri în calcul. 

Federal Express vinde servicii de livrare peste noapte către departa- 
mentele de achiziţii din corporaţii, care contractează acele servicii în 
folosul managerilor companiei. Dar factorii reali de decizie sunt asis- 
tentele adiministrative ale managerilor. Aşa că Federal Express îşi 
targetează acţiunile de marketing nu persoanelor care scriu cecurile, 


nu managerilor, ci factorilor reali de influență. Adresează reclamele 


248 


Anexe 249 


acelor factori de influenţă şi conving secretarele să apeleze la serviciile 
lor în loc să folosească poşta impersonală. 

Colaboratorii includ furnizorii, partenerii de afaceri şi cei care oferă 
servicii şi produse suplimentare. Ceea ce leagă aceste grupuri este faptul 
că se vor descurca mai bine dacă tu te descurci mai bine, aşa că este în 
interesul lor, indiferent că ştiu sau nu acest lucru, să te ajute să reuşeşti. 
Gândeşte-te la Microsoft şi la Intel. Gândeşte-te la hot dog şi la muştar. 

Aşa cum orice relație are două sensuri, aşa trebuie să fie şi analiza 
ta. Trebuie să înţelegi interdependenţele şi angajamentele reciproce. 
Ori de câte ori aceste dependențe şi angajamente sunt dezechilibrate, 
natura relaţiilor se va modifica în mod inevitabil. 

Capacităţile sunt acele abilităţi care te pot ajuta să oferi clienţilor tăi 
produse sau servicii mai bune, diferențiate. Printre acestea se numără 
foarte multe lucruri, începând de la acces la materiale şi capital la fabrici 
şi echipamente şi până la oameni şi brevete. Acordă o atenţie specială 
oamenilor, planurilor şi practicilor. 

Competitorii sunt acele persoane cărora clienţii le pot da banii lor, 
în afară de tine. Fără să mai reluăm tot ceea ce s-a spus până acum 
despre miopia de marketing, este important să ne trecem în revistă 
concurenţii. Concurenţii reali ai companiei Amtrak sunt celelalte firme 
de transport, cum ar fi automobilele şi avioanele. Competiția pentru 
banii consumatorului poate fi la tel de variată ca educaţia unui copil la 
facultate versus o vacanţă la Disneyland. În analizarea acestor concu- 
renţi este important să te gândeşti la obiective şi strategii, dar şi la 
puncte tari şi puncte slabe, astfel încât să poţi prevedea cum se vor 
comporta consumatorii. 

Condiţiile înseamnă orice are legătură cu mediul în care faci afaceri. 
Verifică neapărat tendinţele sociale, politice, demografice şi economice. 
De asemenea, gândeşte-te la implicaţiile acestor tendinţe asupra 


şanselor de reuşită ale organizaţiei, pe termen scurt, mediu şi lung. 
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INSTRUMENTUL A2.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Analiza celor cinci C* 








1. Clienţi (prima linie, lanţ de clienţi, utilizatori finali, persoane cu 
influenţă) 
Nevoi, speranţe, preferințe, angajamente, strategii, raportul preţ / 
valoare în funcţie de segment 


Clienţi direcți/din prima linie 

Universul oportunităţilor - piaţa totală, volum în funcţie de segment 
Situaţia curentă — volum în funcţie de client, profit per client 
Lantul clienților: 

Clienţii clienţilor — piaţa totală, volumul în funcţie de segment 
Strategiile clienţilor curenţi, volumul şi profitabilitatea pe segment 
Utilizatorii finali: preferinţe, consum, utilizare, loialitate raport preţ / 
valoare şi percepții referitoare la produsele noastre şi la cele ale 
competitorilor 

Persoane cu influenţă: 

Factori cheie care influenţează clienţii şi utilizatorii finali să cumpere 
si să ia decizii de utilizare 


2. Colaboratori (furnizori, parteneri de afaceri, alte surse, lideri din 
comunitate / guvern) 
Strategii, modele de profit /valoare pentru acționarii interni şi externi 
(sus, jos, în jur) 


3. Capacităţi 
Umane (includ stilul şi calitatea managementului; strategia de 
diseminare; cultura: valorile, normele, concentrarea, disciplina, 
inovaţia, munca în echipă, execuţia, caracterul urgent, politicile) 





"Copyright O PrimeGenesis ®© LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool A2.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 
de text. 
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INSTRUMENTUL A2.1 (continuare) 











Operaţionale (includ integritatea proceselor de business, eficiența 
structurii organizaționale, corelaţii între rezultate şi recompense şi 
administrare corporatistă) 

Financiare (includ utilizarea capitalului și a activelor şi managementul 
investiţiilor) 

Tehnice (includ procesele esenţiale, sistemele informatice, capacita- 
tea de suport) 

Active cheie (includ branduri şi proprietate intelectuală) 


Competitori (direcţi, indirecţi, potenţiali) 
Strategii, modele de profit/valoare, profit per segment, surse de 


laudă 


Condiţii 

Tendinţe sociale / demografice 

Tendinţe politice/ guvernamentale / de reglementare 

Tendinţe economice la nivel micro şi macro 

Definirea pieţei, fluxuri de intrări, fluxuri de ieşiri, substitute etc. — 


tendinţe 


REUNIREA: 


~ 


Analiza SWOT şi modul de gândire: 

Surse, elemente determinante ale veniturilor şi valorilor 

Strategia curentă / folosirea resurselor: Coerent? Adecvat? Strategie 
de facto? 

Puncte de vedere şi scenarii (pentru a stabili: Ce? Şi ce dacă? Ce-i de 
făcut?) 


m 
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Analiza SWOT 


O analiză SWOT (puncte tari şi puncte slabe la nivel intern versus 
oportunități şi ameninţări externe) reprezintă un bun instrument pentru 
a rezuma şi a evidenția realitatea curentă (vezi Instrumentul A2.2). 

Punctele cheie de sprijin sunt punctele tari la nivel intern, care pot fi 
folosite pentru a profita de oportunităţile externe. Ele reprezintă 
modalități de a câştiga. De exemplu, dacă ai un sistem puternic de 
distribuţie a băuturilor şi sistemul public de alimentare cu apă este 
contaminat, te-ai putea folosi de sistemul tău pentru a livra oamenilor 
apă imbuteliată sigură. 

Problemele de business sunt tone de slăbiciune internă, vulnerabile 
în mod special la amenințările externe. Remedierea acestora reprezintă 
modalităţi de a evita pierderile. Dacă ai standarde de siguranţă slabe în 
fabricile tale şi apare o nouă lege care să te oblige să adopţi standarde 
legale de siguranţă, înseamnă că va apărea o problemă. 

În final, avantajul com petitiv este cel mai probabil unul dintre punctele 
cheie de susţinere, care te ajută să faci faţă problemelor de business. 

Foloseşte o analiză SWOT care să îţi îmbunătățească cele trei zone 
esențiale: 


l. Surse, elemente determinante şi obstacole în calea veniturilor şi 
a valorii. 


2. Strategie curentă /folosirea resurselor: Coerent? Adecvat? 
Strategie de facto? 
3. Puncte de vedere şi scenarii (de stabilit: Ce? Şi ce dacă? Ce-i de 


făcut?) 


Surse, elemente determinante şi obstacole în calea 
veniturilor şi a valorii 


e Surse de venituri şi valoare. De exemplu, energia vine din baraj. 

e Elementele care determină modul în care potenţialul se transfor- 
mă în realitate. Turbinele creează energie. 

e  Obstacolele ne împiedică să avem o evoluţie mai bună. De exem- 


plu, capacitatea turbinelor este de 1 milion de galoane pe zi. 
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Inţelegerea surselor, a elementelor determinante şi a obstacolelor 
îţi oferă mai multe informaţii, pentru a rezolva cu bine problemele. 


Strategia curentă/Folosirea resurselor: Coerent? 
Adecvat? Strategie de facto? 


e  Coerență? Resursele sunt folosite astfel încât să se îndrepte toate 
în aceeaşi direcţie? Există extrem de multe situaţii în care o parte 
a organizației întreprinde anumite acţiuni ca să consolideze o 
zonă, în timp ce o altă parte a aceleiaşi organizaţii întreprinde 
acţiuni care afectează puterea acelei zone. 
De exemplu, marketingul spune oamenilor că brandul X ar trebui 
să fie comparat cu produsele din categoria A, iar vânzările pun 
brandul pe raft chiar lângă produsele din categoria B. 

e Adecvat? Ai suficiente resurse pentru a-ţi atinge obiectivele? 

e Strategie de facto? Ceea ce faci în prezent se potriveşte cu 
strategia ta declarată? De exemplu, discounturile de preţ nu se 
potrivesc cu o strategie de poziţionare premium. 


Puncte de vedere şi scenarii (de stabilit: Ce?/Şi ce dacă? 
Ce-i de făcut?) 


Analiza SWOT îţi oferă date pentru a începe să te gândeşti la scenarii 
şi oportunităţi. „Ce? Şi ce dacă? Ce-i de făcut?” reprezintă un model de 
gândire pe care l-am folosit mai multe decenii: 


e Ce? Revizuieşte faptele şi datele. Sunt lucruri pe care le vezi sau 
le ştii. Nu este implicată nici o apreciere şi nici o deviere; toată 
lumea care ar analiza datele ar vedea acelaşi lucru: turbinele pot 
manevra doar 1 milion de galoane de apă pe zi. 

e Şice dacă? Ce anume gândeşti despre aceste date sau fapte? Pentru 
aceste concluzii, adaugi cunoştinţele şi aprecierile: capacitatea zilnică 
de 1 milion de galoane a turbinelor este un obstacol. În momentul în 
care am folosit cuvântul „obstacol“, am tras o concluzie. 

e Ce-i de făcut? Întreprinde acțiunile normale date fiind aceste 
concluzii: suplimentează numărul de turbine. 
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INSTRUMENTUL A2.2 (se poate descărca de pe Internet) 
Formularul SWOT* 











intern Extern 


Puncte tari Oportunităţi 
Puncte cheie de sprijin 


Puncte slabe Ameninţări 


Probleme de business 





Avantaj competitiv sustenabil 





Puncte tari Interne, din organizaţie — lucruri pe care le facem cel 
mai bine 

Puncte slabe Interne, din organizaţie — lucruri pe care le facem cel 
mai prost 

Oportunităţi Externe organizaţiei — lucruri pe care ne bazăm 

Ameninţări Externe organizaţiei — lucruri de care să ne îngrijorăm 





*Copyright © PrimeGenesis ® LLC. Pentru a personaliza acest document, poți 


descărca Tool A2.2 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 


de text. 
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INSTRUMENTUL A2.2 (continuare) 





Puncte cheie de sprijin 
Oportunităţi pe care ne putem sprijini punctele tari (unde să 
jucăm ca să câştigăm) 

Implicații de business 
Ameninţări la care suntem vulnerabili (unde să nu jucăm ca să 
evităm să pierdem) 


Avantaj competitiv sustenabil 
Punctele cheie de sprijin pot fi susţinute pe perioade lungi de 
timp 








ANEXA a lll-a 


Comunicarea 


O mare parte dintre lucrurile pe care trebuie să le spunem 
despre comunicare probabil că le ştii deja. Dar este posibil să nu ştii 
cum să transtormi aceste cunoştinţe într-un plan general de comunicare 
eficient şi o campanie de comunicare concretă pentru primele 100 de 
zile sau următoarele. Se poate, de asemenea, să nu-ţi dai seama cât de 
importante sunt multe dintre aspectele care au legătură cu comunicarea. 
Pe măsură ce treci în revistă principiile noastre generale, le iei în 
considerare şi le testezi, vei fi pe cale să devii un mare specialist în 
comunicare, dar să ai şi 100 de zile de succes. 


Cuvintele sunt doar o mică parte a jocului 


Nu este vorba despre cuvinte. Ţi se poate părea paradoxal sau pur şi 
simplu greşit. Cuvintele sunt importante. Cu toate acestea, comunicarea 
are loc la multe niveluri non-verbale, fiind esenţial să ne dezvoltăm 


abilitatea de a interpreta şi de a folosi aceste tipuri non-verbale. 


Contextul sau cadrul 


Marii specialişti în comunicare ştiu cum să aleagă sau să creeze 
contextul sau cadrul potrivit pentru mesajul lor. Pot alege un grup mare 
versus O situaţie singulară sau o situaţie casual vers una oficială. 

Poate fi vorba despre simplul act de a încadra un mesaj sau o 
conversaţie: „Cred că are sens dacă ne gândim la contextul optimizării 
resurselor.“ Sau, alternativ, poate stabili dispoziţia pentru a discuţie, o 


conversație, un eveniment ori să folosească umorul, empatia sau alte 
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tactici prin care să se stabilească legături. La nivel mare sau la nivel 
mic, în situaţii în care apelezi la scris sau, dimpotrivă, comunici verbal, 
comunicăm într-un context care este fie ales, fie creat, fie pur şi simplu 
dat.“ 

Cu cât îţi dezvolţi mai mult conştientizarea modului în care contextul 
sau cadrul condiţionează semnificaţia şi recepţionarea mesajelor, cu 
atât mai eficientă va fi comunicarea. Poţi începe prin a observa cu atenţie 
modul în care contextul şi cadrul afectează comunicațiile în general, 
apoi observă cu atenţie modul în care adevărații maeștri ai comunicării 


reuşesc să rezolve această problemă, apoi dezvoltă abilităţile specifice. 


Timingul 


Este vorba despre o extensie a cadrului sau contextului, specific 
timpului şi timingului. Timingul are legătură cu glumele, cu cererile în 
căsătorie, dar şi cu fiecare comunicare importantă. 

Analizează cât de bun este timingul tău. Urmăreşte-i pe alţii care 
par să se comporte corect. Gândeşte-te cu atenţie la problema de ansam- 
blu — dacă evoluez până la acest moment, va fi mai mult sau eficient 
decât dacă ar avea loc x, y sau z? Ce-ar fi fost dacă aş fi spus eu primul 
acest lucru? Sau mai devreme decât s-ar fi aşteptat? 

O parte importantă a timingului se referă la ceea ce aşteaptă ceilalți. 
Specialiştii în comunicare au o mare legătură cu aşteptările şi procedează 
contorm aşteptărilor pentru a mări efectul. Câteodată funcţionează fără 
să spui nimic; să nu spui nimic sau să nu spui ceea ce se aşteaptă de la 
tine poate fi la fel de eficient ca orice ai spune în acel moment. 


Stilul 


Liderii au tendinţa să aibă sau să-şi dezvolte un stil diferit de 
comunicare faţă de cei care nu sunt lideri. Există foarte multe stiluri de 
leadership. Dar stilul este o parte importantă a mesajului. Stilul poate fi 
in întregime non-verbal — postură, ton şi timbrul vocii, contactul vizual, 
zâmbetul sau alte expresii faciale şi aproprierea altora. Aproprierea 
verbală este, de asemenea, o problemă de stil. 
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Pentru mulţi dintre noi, acest stil este aproape în întregime inconştient. 
Este vorba doar despre locul în care ne aflăm. Sau, iar acest lucru este la 
fel de important, este o reflectare a dispoziţiei sau stării noastre mentale, 
sau o reflectare a oamenilor cu care se întâmplă să fii. Dacă scopul tău 
este să controlezi mesajul şi să-i asiguri eficienţa, vei dori ca asta să fie o 
caracteristică mult mai conştientă şi mai controlată. Apropo, nu este acelaşi 
lucru cu un stil extrem de conştient. Un stil câştigător este adesea exact 
opus — natural şi autentic. 

Aceşti oameni ştiu că ei aşa sunt văzuţi şi că aşa sunt. Poţi fi conştient 
şi totuşi nu atât de conştient. Trebuie să devii conştient de modul în care 
stilul afectează comunicarea în cazul tău şi al altora şi să cultivi un stil 
care să se adapteze cel mai bine personalităţii şi scopurilor tale. 


Limbajul corporal (în special contactul vizual) 


Este un set secundar al stilului, dar merită subliniat. Specialiştii în 
comunicare citesc foarte bine limbajul corporal şi sunt foarte buni la 
folosirea limbajului corporal pentru a îi impresiona pe ceilalţi. Pentru a 
comunica, trebuie să stabileşti legături. Şi simţul conexiunilor său lipsa 
acestuia este un lucru comunicat şi creat foarte bine prin intermediul 
limbajului corporal. 

În interacţiunea faţă în faţă, contactul vizual este un element funda- 
mental. Un contact vizual puternic, sincer şi deschis este semnul unui 
ascultător sau vorbitor angajat. Observă-te pe tine. Dacă descoperi că 
nu priveşti direct cealaltă persoană, ai de lucru la modul serios. 

Limbajul corporal este în mare măsură imitativ, aproape contagios. 
O parte a contextului şi timingului este să recunoşti atunci când şi dacă 
limbajul corporal este adecvat scopului tău de comunicare. Sau să ştii 
cum să creezi atmosfera limbajului corporal pe care îl vrei sau de care 
ai nevoie. Am văzut mulți lideri cu o abilitate scăzută de a conduce 
eficient, deoarece dau o senzaţie de separare sau lipsă de legătură, care 
poate fi citită în propriul lor limbaj corporal şi în acela al colegilor, supe- 
riorilor şi subordonaţilor. Am văzut şi câteva schimbări remarcabile, la 
persoane care au adoptat o nouă sensibilitate şi o nouă abordare. 

O zonă cheie de oportunitate este reprezentată de interacţiunile 
neoficiale. Trebuie să afli cum să toloseşti aceste interacțiuni pentru a 





Anexe 259 


crea un sentiment de conexiune şi angajament, după care să înveţi cum 
să faci trecerea la elementele oficiale ale campaniei de comunicare. 


Acţiunile 


Cuvintele şi discursurile reprezintă şi ele, în mod evident, acţiuni. 
Dar un plan de comunicare este mult îmbunătăţit de conştientizarea 
modului în care diverse acţiuni (care se pare că nu fac nimic) se contu- 
rează, afectează, sprijină sau pur şi simplu realizează comunicarea. O 
zonă foarte mare a acţiunilor non-verbale presupune să fii prezent. Să 
stabileşti întâlniri. Chiar atunci, din timp sau mai târziu. În biroul cuiva. 
La evenimente oficiale. Sau urmărirea materializării unor promisiuni. 
Sau luarea unei decizii importante. În lumea primelor 100 de zile, 
deciziile legate de structura organizaţională sunt probabil cele mai 
discutate. Aici, timingul este foarte important. Din punct de vedere al 
comunicării, este important să te gândeşti ce va fi cel mai eficient — să 
laşi acţiunea să vorbească de la sine? Să o sprijini? Să o explici? Să o 
pregăteşti? Să faci acţiuni de follow-up? 


Lipsa de acţiune şi liniştea 


Am mai atras atenţia asupra acestui lucru, dar este important să 
revenim. Este uşor să fim prinşi în vârtejul acţiunilor legate de comu- 
nicare. Dar dacă revenim la elementele de bază ale leadershipului şi la 
ideile pe care liderul le măsoară şi pe care se bazează, lipsa de acțiune 
sau lipsa unui discurs poate în aceste condiţii să comunice de fapt cel 
mai eficient. Îi sugerăm (şi te putem ajuta să pui în practică) o abordare 
proactivă. Se referă la stil, iar noi avem cu toţii propriul stil. Dar este 
important să cunoşti instrumentele de comunicare, dacă vrei să le 
foloseşti eficient. 


Ritmul şi repetiţia 


Am discutat despre stilul de discurs. Dar mai sunt implicate şi 
frecvența şi durata. Am văzut apărând aproape imediat beneficii atunci 





IP 
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când oamenii care aveau tendința să vorbească prea mult au învăţat 
cum să mai facă întreruperi, creând prin urmare mai mult spaţiu pentru 
cei cu care interacționează (alături de contactul vizual, acesta poate fi 
extrem de eficient). 

Invers, am văzut rezultate extrem de pozitive atunci când oamenii 
care aveau tendința să vorbească prea puţin sau prea oficial au învăţat 
cum să combine lucrurile şi să mulțumească pe toată lumea. 

Revenind la scopul general al campaniei de comunicare, repetiţia 


este cheia succesului. Mesajul trebuie să fie clar, scurt şi repetat permanent. 


Elementele vizuale 


Mulţi oameni reacţionează pur şi simplu mai bine la informaţia 
vizuală, fie în varianta tipărită, fie pe ecranul unui computer, he în 


forma vizuală şi analogii. 


Canalele de mâna a doua sau a treia 


Este remarcabil cât de eficiente sunt pentru comunicare canalele 
secundare sau terțiare. Multe persoane determinate, cu calităţi certe de 
lideri, sunt foarte nepricepute la a aprecia aceste canale sau la abilitatea 
de a le folosi. Marii specialişti în comunicare ştiu cum să profite de 
aceste canale pentru a îmbunătăţi impactul comunicării, dar şi pentru 


a-i măsura eficienţa. 


Cuvintele 


Să revenim acum la cuvinte — da fapt, te rugăm să vezi cuvintele şi 
comunicarea non-verbală ca pe o parte a unui întreg. Punem accentul 
pe aspectul non-verbal, fiindcă este o caracteristică pe care mulţi lideri 


trebuie să şi-o dezvolte (chiar şi cei cu experienţă). 


Mai putin înseamnă mai mult 


Oamenii se plâng de mesajele scurte, dar de fapt metoda funcţio- 
nează. Şi nu este nimic nou. Marii oratori clasici — de la Cicero la Abraham 
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Lincoln - ştiau câte ceva despre mesajele scurte. Propozițiile scurte au un 
impact mai puternic. Explicaţiile succinte sunt înțelese mai bine. Marile 
concepte sunt reținute mai mult. Prea multă informaţie distrage atenţia şi 
îngreunează înțelegerea. Trebuie să ai un mesaj scurt şi simplu. 


O dată nu este suficient 


Ca să transmiţi un mesaj, este bine să-l repeţi înainte. Destul de 
mult. Nu subestima importanţa valorii repetării, repetării şi iar repetării. 


Test pentru recepţie, înțelegere, acord şi entuziasm 


Oamenii vorbesc şi scriu adesea unul cu altul fără să aibă loc vreo 
comunicare reală. Modalitatea de a avea o comunicare eficientă este 
testarea eficienței. Acest lucru poate fi făcut direct - „Ce anume crezi 
despre asta? Ceea ce spun are sens pentru tine?” sau, indirect: „Ne-ar 
plăcea să auzim şi părerea celorlalţi vizavi de acest subiect. Poate ne 
scapă ceva realmente important.“ Indiciile non-verbale ar trebui să te 
ghideze şi să-ţi dai seama dacă trebuie să schimbi sau nu cursul. 


Emoția comunică 


O mare parte a educaţiei noastre şi a activităţii profesionale se 
bazează pe argumente, logică şi analiză. În anumite medii, aceasta 
este realmente singura cale de comunicare. Dar în lumea mai mare şi 
mai nebună a muncii în echipă şi a liderilor de echipe, este o mare 
greşeală să ne bazăm pe aceste moduri greoaie de comunicare. 
Comunică şi stabileşte legături prin intermediul emoţiilor. 

kecunoaşte şi arată că tu conştientizezi emoția pe cea pozitivă, dar 
şi pe cea negativă. Conectează mesajul principal de registrele emoţio- 
nale despre care ştii că sunt importante pentru tine, pentru echipa ta şi 
pentru organizaţia ta. 


Câştigă cei organizaţi 


Comunicarea se referă în mare măsură la categorii. Se spune: 


„taptele vorbesc de la sine.“ Dar adevărul este că oamenii care împart 
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pe categorii faptele sunt mult mai eficienţi din punct de vedere al 
comunicării. 


Sinceritatea şi pasiunea cuceresc totul 


Este important să începem şi să terminăm cu acest punct. Sinceritatea 
şi pasiunea reprezintă elementele esenţiale ale unei comunicări şi ale 
unui leadership eficient. Oamenii nu urmează un lider lipsit de since- 
ritate şi nici nu îl ascultă. Şi nu urmează nici liderii care nu au încredere 
în ei. De aceea trebuie să folosim aceste valori fundamentale ca fundaţie 
pentru planul carierei. 

Această fundaţie reprezintă în schimb elanul pentru succesul 
planului pentru 100 de zile. Rămâi conectat la propriile tale valori sau 
la propria pasiune, iar restul va veni mult mai uşor de la sine. 

Pe măsură ce creezi campania de comunicare, vel putea contura 
cultura ta organizaţională, derulând campania. Instrumentul A 3.1 oferă 
un cadru corect pentru a lua în considerare schimbarea culturală. Nu 
uita că vor exista întotdeauna oameni care te ajută sau care stau în calea 
progresului tău, împiedicându-te să demarezi schimbarea culturală 
dorită. 
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INSTRUMENTUL A3.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Managementul modificării culturii 


organizaționale” 














Cultura Contribuţie | Comportamente 
curentă ŞI atitudini Detractor 


Cei care urmăresc 


Cultura 
dorită 


1. Identifică noua cultură dorită pe care încerci să o creezi. 



































2. Evaluează cultura curentă: comportamente, atitudini, factori de 
contribuție, detractori. 





























3. Detaliază ce modificări trebuie făcute, pentru a trece de la situaţia 
curentă la noua stare. 


la în considerare consecințele modificărilor 
Consideraţii cheie / modificări 
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a a INSTRUMENTUL A3.1 (continuare) INSTRUMENTUL A3.2 (se poate descărca de pe Internet) 

ai 4. Crearea comunicării şi schimbarea planului. = Planificarea comunicării” ata = 


i 


Harta schimbărilor acţionarilor cheie 

Identifică funcţiile individuale cheie care se modifică (blochează, 
urmăreşte, ajută, înlesneşte apariţia) 

Determină modalităţi eficiente pentru a-i duce pe acţionari la 
nivelurile adecvate de suport 


Dezvoltă şi implementează un plan de comunicare detaliat 







"Finalizare 


1,4) Destinatie 
- acționează 


Stabilirea întrebărilor - crede 


- Ce anume 


- înțelege 


- de ce - fii constient 


- CUM 












>. Lestează progresul şi punctele de verificare de pe parcurs 








“Deschidere 


2) (nedeclarate) 


3) Presupuneri despre starea lor curentă 


1. Identifică destinaţia.** 





Care este reacţia dorită şi comportamentul pe care îl doreşti din partea 
publicului ţintă? 
Ce anume vrei sau ce anume nu vrei să înțeleagă, să creadă, să 
spună sau să facă? 

2. Explică problemele nelămurite. 
Ce vrei să creadă ascultătorii despre tine? 

3. Evaluează realitatea curentă. 
Ce anume înţelege, crede sau spune despre tine publicul tău? De ce? 
Dezvoltă un plan de management al riscului, inclusiv potenţialele 
obstacole, zvonuri, sabotaje, cerinţe legale, consecințe neintenționate 


ŞI Scenarii. 





‘Copyright O PrimeGenesis © LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool A3.2 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
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**O mare parte dintre acestea se bazează pe lucrarea lui Sandy Linver şi a 
companiei sale, Speakeasy şi susţinute în lucrarea Speak and Get Results, New 
York: Simon & Schuster, 1994. 
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INSTRUMENTUL A3.2 (continuare) 





SI 








Reevaluează destinaţia prin prisma presupunerilor referitoare la 


public. 

Umple golurile. 

De ce anume ar trebuie oamenii să fie conştienţi, ce anume ar trebui 
să înţeleagă sau să creadă astfel încât să treacă mai departe de 
realitatea curentă şi să ajungă la destinaţie? 

Dezvoltă mesajele principale şi punctele de comunicare cheie 
(maximum cinci mesaje principale). 

Cosmetizează mesajul. 

Cum anume ar trebui „ambalat“ mesajul pentru o eficiență maximă? 
De ce fel de date ajutătoare ai nevoie? 

Care este principalul tău mesaj de deschidere? 

Care este principalul tău mesaj de încheiere? 

Transmite mesajul. 

Care sunt cele mai bune mijloace? 

Care este combinaţia optimă? 

Care este cel mai bun moment ca să transmiți mesajul? 

Cine şi cum influenţează, pe cine? 


Cum pregăteşti cel mai bine terenul pentru follow-up? 
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INSTRUMENTUL A3.3 (se poate descărca de pe Internet) 
Interviuri cu presa* 








Ideea principală este să preiei controlul asupra interviului. Timpul este 
de partea ta dacă te concentrezi pe ceea ce vrei să comunici şi dacă vei 
controla dialogul, aşa cum se va întâmpla şi pentru ceilalţi, dacă ei 
controlează dialogul. 

Pregăteşte-te 

Obiectiv — Ce anume vrei de la o interacţiune? 


Anticipează întrebările — să-l cunoşti pe cel care ia interviul, să cunoşti 
publicul şi factorii de interes (competiţie, conflict, progres, succes, 
necunoscut, neobişnuit, dorințe/ nevoi). 
Abordare — cum vei proceda ca să-ți atingi obiectivul? Există întotdeauna 
mai multe modalități ca să ajungi acolo. Trece-le în revistă şi alege una. 
Acest lucru va conduce la: puncte de comunicare cheie — punctele cheie 
care vrei să te conducă la destinaţie (maximum trei). 
Acest lucru îţi va permite să faci mai mult decât să răspunzi la 
întrebări (întrebările sunt de cele mai multe ori definitorii pentru 
punctele cheie). Aceste puncte au nevoie de: 
Suport- Fapte, experienţă personală, contrast / comparaţie, analogie, 
opinia experţilor, analiză, definiție, statistici şi exemple. 
Oferă rezultate 
Fii clar, concis, complet (fă un singur lucru bine), constructiv, credibil, 
controversat, captivant, corect (trebuie să corecteze erorile semnificative 
din partea celor care iau interviuri sau a celor din presă). 
Fii tu însuţi, plăcut, pregătit, entuziast, specific, corect, plin de umor, un 
bun ascultător, simpatic, devotat. 
Acţiuni ulterioare 
Ţine-ţi angajamentele. 
Gândeşte-te ce anume a mers bine în mod special, dar şi mai puţin 


bine, pentru a îmbunătăţi lucrurile pe viitor. 





"Copyright O PrimeGenesis LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
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INSTRUMENTUL A3.4 (se poate descărca de pe Internet) 
Verificare pentru managementul de criză* 











In aproape orice situaţie de management de criză trebuie să te 
pregăteşti, să înţelegi, să planifici, să implementezi, să revizuieşti şi să 
pregăteşti: 
Pregăteşte-te 
Să al 0 echipă de management de criză /incidente, care să fie gata să 
acționeze. 
Inţelege 
la o pauză pentru moment, ca să te gândeşti la ceea ce ştii ŞI crezi: 
Ce anume ştim despre un fapt? 
Ce anume nu ştim, dar ar trebui să ştim? 
Ce credem /concluzionăm că s-a întâmplat? 
Ce prognozăm că se va intâmpla (scenarii)? 
Care sunt potenţialele probleme şi riscuri? 
Fă rapid o analiză SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunităţi, 
ameninţări): 
Care sunt activele tale? 
Dar golurile? 
Schimbări de situaţie de care poţi profita? 
Riscuri? 
Planifică 
Ce anume vrem să se întâmple (diferite scenarii)? 
Ce trebuie să facem ca să se întâmple acest lucru (diferite scenarii)? 
Acţiuni imediate pentru a remedia problema. 
Acţiuni pe termen lung pentru a preveni reapariţia. 
Ce anume vom comunica tuturor partenerilor (consumatori, clienţi, 
management, angajaţi, media, autorităţi din domeniul să nătății)? 











"Copyright O PrimeGenesis ®© LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
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INSTRUMENTUL A3.4 (continuare) 








În ce ordine vom comunica cu aceştia? 

Comunicarea noastră va fi una proactivă sau una reactivă? 

Identifică un singur manager de criză. 

Identifică un singur purtător de cuvânt. 

Clarifică exact ce anume faci, cu ce resurse, şi când anume faci. 

Implementează 

Acţionează rapid şi eficient pentru a controla incidentul: 

Izolează situația (conţinut, prevenirea răspândirii, limitează intrările 
pentru a împiedica persoanele şi factorii din exterior să intertfereze 
şi să complice situaţia). 

Rezolvă inţuriile. 

Stabilizează situaţia: stopează avântul (nu mai adopta nici o acţiune 
care să exacerbeze situaţia sau să creeze noi probleme, cum ar fi 
învinovăţirea, comentariile neplăcute sau ignorarea opiniilor şi 
a recomandărilor altora). 

Oteră actualizări frecvente pe măsură ce golurile sunt umplute. 
Asamblează şi evaluează exactitatea informaţiei disponibile. 
Înştiinţează şi actualizează contactele comunitare ( poliție, pompieri etc.) 
Stabileşte centre de operaţiuni şi comunicare. 

Deleagă responsabilitatea pentru suport funcţional/echipe de 
reacție şi comunicare. 

Monitorizează şi urmăreşte progresul situaţiei şi ajustează la nevoie. 
Asigură stabilitatea. 

Reconfirmă acurateţea informaţiilor şi continuă să menţii deschise 
canalele de comunicare. 

Oferă consiliere celor care au suferit traume. 

Continuă legătura cu autorităţile. 

Ţine-ţi toate promisiunile pe care le-ai făcut. 

Comunică echipei fiecare pas care va fi parcurs, ori de câte ori poți. 

Atunci când s-a sfârşit criza sau incidentul, mulţumeşte autorităților şi 

celor care te-au ajutat. 

Revizuieşte sau pregăteşte 


Informaţii generale: 





i 
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INSTRUMENTUL A3.4 (continuare) 





Când am devenit conştienţi de incident/eveniment? 

Ce semnale au fost recunoscute sau nerecunoscute? 

Când am simţit prima dată că există o problemă? 

Când s-a transformat în criză? 

Ce anume a condus la apariţia acestei crize? 

Ce a fost considerat vulnerabil? 

Am evaluat cu exactitate consecințele problemei? 

Am repetat vreodată acest lucru? 

Planificare informativă: 

Am făcut o planificare eficientă? Ce îmbunătăţiri putem face? 
Unde sunt disponibile resursele esenţiale (medicale, legale, PR, 
tehnice, management sau un sistem de notificare eficient)? 

Cât de eficient este planul scris? 

Cât de multe ştiu oamenii despre funcţiile lor sau despre funcţiile 
altora? 

Există vreo confuzie sau vreun conflict? 

Există suficient de mult personal disponibil? 

Avem echipamentele, facilităţile sau resursele adecvate? Există ceva 
neadecvat, care are nevoie de schimbare sau îmbunătăţire? 

Cât de actuală este informația? 

Analizează succesul sau eşecul: 

Cât de repede am început să ţinem criza sub control? 

Cât de bine am colaborat cu agenţiile guvernamentale? 

Cât de bine am comunicat cu publicul-ţintă? 

Care a tost punctul de vedere al publicului nostru asupra acţiunilor 
noastre? 

Care a fost perspectiva publicului? 

Care este punctul nostru de vedere asupra acţiunilor? Ne-am 
îndeplinit obiectivele? 

Cât de bine ne-am păstrat credibilitatea? 

Ce mai putem face acum ca să asigurăm continuarea productivității 
acțiunilor companiei? 

Lecţii / tendinţe pe care să le împărtăşim cu ceilalţi: ce anume am 
făcut bine în mod special şi care ar trebui continuat? Ce anume 
trebuie îmbunătăţit? 

Modifică politicile sau practicile dacă este cazul. 
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INSTRUMENTUL A3.5 (poate fi descărcat de pe Internet) 
Verificarea comunicării de criză 





Pregătirea comunicării 

Anticipează întrebările. 

Să ştii care este publicul şi factorii de interes (concurenţă, conflicte, 
controverse, consecinţe, persoane familiare, umor, probleme, progres, 
succes, necunoscut, neobişnuit, dorinţe/ nevoi). Analiza SWOT pe care 
ţi-am recomandat-o anterior va răspunde la ultimele întrebări. 


Abordarea comunicării 

De obicei există mai multe moduri de a comunica şi mai multe mesaje 
ce pot fi transmise. Există mai multe opţiuni şi de cele mai multe ori ele 
trebuie stabilite rapid. Înainte să trecem mai departe, trebuie să decizi: 


Ce metodă de comunicare este cea mai bună ca să-ţi atingi obiectivul? 








Ce mesaje cheie (nu mai mult de trei) vrem să transmitem? 














Fă astfel încât oricine este într-o poziţie de comunicare să fie conştient 
de mesajul cheie. Insistă să se focuseze pe ele. la în considerare mesajele 
cheie. Timpul şi controlul rămân de partea ta dacă te concentrezi pe 
controlarea dialogului, dar în acelaşi timp şi pe mesajul cheie. Dacă 
treci dincolo de mesajele cheie, cealaltă parte îşi va asuma controlul 
dialogului, care de obicei nu este avantajos pentru obiectivele tale de 
comunicare. 
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de text. 





272 Anexe 


INSTRUMENTUL A3.5 (continuare) 











Cum poţi sprijini punctele cheie? Poţi găsi puncte de sprijin în fapte, 
experienţă personală, contraste, comparații, analogii, opinii ale exper- 


tilor, analize, definiţii, statistici şi exemple. 























Odată ce ai stabilit o metodă de comunicare, punctele cheie de comu- 


nicare şi suportul, poţi trece mai departe la implementare. 


Implementarea comunicării 

Exprimă-ţi temerile (în special dacă există o criză) 

Comunică rapid (fără indecizie) 

Comunică în mod credibil (spune adevărul, comunică doar faptele 
confirmate, corectează erorile semnificative şi contraatacă elementele 
negative, rămâi calm) 


Comunică activ (inclusiv actualizările) 


După incident, comunicarea nu se opreşte. Fii pregătit să revizuieşti şi 
fii pregătit pentru noua încercare de comunicare. În unele crize de mare 
magnitudine sau de mare interes, se pot stabili câteva cicluri de 
comunicare de-a lungul unor perioade mai lungi. Dacă aici există un 
singur eveniment de comunicare, cel mai probabil că toţi ceilalţi îl vor 
urmări la un moment dat în viitor. Prin urmare, acest pas final este 
esenţial. 








ANEXA a IV-a 


Planurile — procesul strategic 


Fa strategic este primul dintre procesele neîntrerupte 
pentru a conduce o afacere: celelalte două sunt procese operaționale și 
organizaționale. Aceasta este o anexă formată din două părți: există o 
discuţie despre misiune, viziune şi valori; este urmată de o examinare 


a unui proces de planificare strategică eficientă. 


Misiunea 


Mai simplu spus, o declarare a misiunii informează organizaţia 
despre modul în care este petrecut timpul. Cu toate acestea, declararea 
misiunii este adesea atât de complexă şi perfecționată încât nu mai este 
înţeleasă de nimeni. Cele mai bune declaraţii ale misiunilor sunt 
concise, clare şi motivează. Nu lasă nici o urmă de îndoială asupra 


„binelui suprem“ sau „scopului final“ al organizaţiei: 


Oferă alinare victimelor dezastrelor şi ajută-i pe oameni să le 
prevină, să fie pregătiți în fața lor şi să răspundă la urgente. 


- Crucea Roşie Americană 


Păstrează şi perfecționează viata omenească! 


Merck 


Pentru a explora noile lumi, descoperă noile civilizații; caută noi 
forme de viaţă şi mergi cu îndrăzneală acolo unde nu a mai fost 
nimeni vreodată. 


Starship Enterprise 
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Viziunea 


O bună viziune este o imagine atrăgătoare a succesului viitor, care 
arată că şi compania va fi la fel atunci când misiunea va fi îndeplinită. 


lată câteva exemple de viziune clară, care inspiră: 


Cea mai bună instituție de inginerie din lume. Instruită şi pregătită 
să ofere suport oricând, în orice loc. 


- U.S. Army Corps of Engineers 


Creează o lume complet nouă, o mulțime de filme minunate, creatori 
de filme şi tehnologie care permite creativitatea. 
- Cinequest 


O lume în care fiecare copil, de oriunde ar fi el, are acces egal la 
viață — salvarea prin vaccinuri. 


- The Vaccine Fund 


Obiectivele sunt definite pe larg ca fiind cerinţele de performanță 
calitativă ale companiei, cum ar fi dobândirea supremaţiei pe piaţă sau 
dominarea categoriei. Obiectivele ar trebui să fie strâns legate de 
viziunea companiei. Dacă viziunea este „O lume în care fiecare copil, 
de oriunde ar fi el, are acces egal la viaţă — salvarea prin vaccinuri“, 
obiectivul poate fi: (1) crearea de vaccinuri; (2) producţia de vaccinuri; 
(3) conştientizarea asupra importanţei vaccinurilor; (4) finanţarea 
vaccinurilor; (5) distribuţia vaccinurilor. 

Scopurile au legătură cu obiectivele. Scopurile trebuie să fie SMART 
(specifice, măsurabile, accesibile, realiste, temporal delimitate) şi să 
urmeze obiectivele. 

Dacă obiectivul principal este crearea de vaccinuri, scopul ar putea 
fi acela de a dezvolta trei vaccinuri gata să fie lansate pe piaţă până la 
data de 30 iunie. 

Strategia este crearea şi alocarea de resurse în locul potrivit, în 
momentul potrivit, la momentul potrivit din timp. Extrapolând, există 
un moment nepotrivit şi un mod nepotrivit. Aşa că strategia se reteră la 


selectarea opțiunilor pe care să le urmăreşti şi a celor pe care să nu le 
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urmăreşti. Aşa cum a spus Michael Porter, „strategia înseamnă să alegi 
ceea ce să nu faci“. Dificultatea apare atunci când trebuie să nu 
urmăreşti o opţiune care este o idee bună — dar pentru altcineva sau la 
un moment diferit. O modalitate simplă să alegi direcţia strategică este 
să pui două întrebări: unde anume ne vom îndrepta? Cum vom câştiga? 
Simplu şi concentrat. 

Valorile sunt convingerile şi principiile morale care ghidează 
acţiunile şi deciziile — există lucruri de care o echipă nu se poate înde- 
părta de la misiunea şi viziunea sa. Echipele impulsionate de valoare 
nu cred că scopul justifică mijloacele. Valorile sunt importante pentru 
ele, deoarece ghidează atât indivizii, cât şi echipele, în fiecare zi. 


Planificarea strategică 


Planificarea strategică se referă la generarea şi selectarea de opţiuni. 
Are legătură cu modul în care sunt acoperite golurile dintre obiective şi 
realitatea curentă şi de felul în care sunt reevaluate resursele, pentru a 
genera opţiuni practice, imediate, astfel încât să se genereze un elan 
care să acopere acele goluri. Pentru noi, planificarea strategică este 
strâns legată de scopurile practice şi de elementele concrete de 
comparație, pentru atingerea succesului. Este legată şi de construirea şi 
execuţia imperativului cheie, cu care începe programul. 


Procesul de dezvoltare 


Poţi gândi dezvoltarea strategiei în două etape: 


Crearea unui set de opţiuni strategice. 


N 


Alegerea unora pe care să le urmăreşti. 


In final, vei încerca să ai cea mai bună strategie care să te îndepărteze 
de realitatea curentă şi să te facă să te apropii de destinație. In afară de 
situaţia în care nu ai ajuns deja acolo, exisă un gol între locul în care eşti 


'Michael Porter — Harvard Lecture. 
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şi locul în care ai vrea să fii. Sunt şanse ca acolo să existe şi bariere care 
să te împiedice să avansezi. Strategia îţi va ghida acţiunile. Acest lucru 
este prezentat în figura A4.]. 

Am conceput figura A4.] ca pe un grafic bidimensional, care să 
arate că există două rute diferite posibile de a te îndepărta de realitate şi 
a ajunge la destinaţie. Dar, legat de figura pe care am conceput-o, 
abordarea bidimensională ajută la crearea diferitelor opţiuni. 

Dacă încerci să cresti volumul vânzărilor, una dintre dimensiuni 
poate fi vânzarea către clienţii existenţi. O alta poate fi numărul de 
clienți. Poţi mări vânzările totale trecând la o altă dimensiune. 
Adăugarea de noi clienţi poate implica recrutarea „vânătorilor” specia- 
lizaţi în convingerea noilor clienţi, pentru a depăşi bariera de a nu fi 


capabili de a contacta suficienţi clienţi. 


FIGURA A4.1 Planificarea destinaţiei 
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Dimensiunea 2 


Creşterea vânzărilor obţinute de pe urma clienţilor actuali presu- 
pune recrutarea unor specialişti în servicii pentru clienţi, care cred în 
consolidarea unor relaţii de durată, pentru a preveni bariera de a nu şti 
suficient de multe despre clienţii curenţi. 
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Etapele de bază 

lată un flux de bază pentru planificarea strategică. Este un proces 
de planificare completă. Desigur, diferitele organizaţii îl vor modifica 
pentru a-şi îndeplini nevoile. Anumite planificări pe termen lung, sunt 
făcute pentru un an. Unii folosesc procese diferite pentru diferite 
organizaţii. Nu sugerăm că aceasta este singura cale de a tace acest 


lucru. Dar este o modalitate foarte bună. 


1. Stabileşte destinația aspiraţională 
2. Evaluează faptele realității curente şi dezvoltă scenariile pentru 


viitor. 


Q3 
` 


identifică opțiuni pentru a acoperi discrepanțele dintre realitate 

şi aspirații: 

e Ce contribuţie au colegii şi managerii pentru îmbunătățirea 
scenariilor şi opțiunilor. 

4. Evaluează opţiunile din punctul de vedere al diteritelor scenarii: 

e Cum seimplică colegii şi managementul pentru a înţelege şi 
a îmbunătăţi presupunerile legate de valoare. 


e Acordul managementului cu referire la ce opțiuni să urmărim. 


Dezvoltă planuri detaliate de ataceri. 


6. Acționează, măsoară, ajustează şi repetă. 


Pasul 1: Stabileşte destinatia aspirațională 

Planificarea strategică începe cu destinația aspiraţională pe termen 
lung, care ar trebui să se asemene viziunii. În această etapă este 
important să analizezi bine realitatea. Un început bazat pe realitatea 
curentă va forţa echipa să acţioneze realist, ceea ce va avea ca rezultat 
o strategie care va duce la o destinaţie aspiraţională pe termen scurt. 
Având în minte finalitatea, destinaţia aspiraţională permite echipei să 


construiască o cale clară şi directă către aspirație. 


Pasul 2: Evaluează faptele realității curente şi dezvoltă scenariile 
pentru viitor 
Următorul pas este analizarea realităţii curente. Acest lucru 


presupune să revizuieşti încă o dată cei cinci C: clienți, colaboratori, 
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capacități, competitori şi condiții, dar şi să realizezi o analiză SWOT 
(puncte tari, puncte slabe, oportunităţi, ameninţări). 


Scenariile 


Scenariile implică potenţiale modificări faţă de lumea externă. Ele 
sunt în general în afara controlului organizaţiei. Date fiind aceste lucruri, 
organizaţia nu poate decide care dintre acestea va avea loc, dar poate 
stabili probabilitățile pentru fiecare scenariu care are loc. Acest lucru 
este foarte util din punct de vedere al evaluării rezultatelor aşteptate 
ale diferitelor opţiuni strategice de mai târziu. 

Una dintre realităţile fundamentale pentru Walt Disney în crearea 
parcului Walt Disney din Florida a fost că trebuia să cumpere foarte 
mult teren, deţinut în acel moment de mai mulţi proprietari. Avea bani, 
dar nu deţinea cunoştinţe la nivel local. Scenariile implicate se bazau 
pe ceea ce încercau să facă şi pe ceea ce descoperiseră acolo. 


Pasul 3: ldentifică opțiuni pentru a acoperi discrepanțele dintre 

realitate şi aspirații 

Întrebarea de bază pe care ar trebui să ţi-o pui este care dintre opţiu- 
nile strategice ar putea crea valoare suplimentară — sau să-i minima- 
lizeze distrugerea. Aici intră în scenă creativitatea, care îţi oferă o varie- 
tate de opţiuni, care ar putea rezolva problemele şi ar conduce organizaţia 
mai departe. 

Acesta este un moment potrivit pentru a obţine şi contribuţia colegilor 
sau a managementului vizavi de modul tău de gândire. Încerci de fapt 
să strângi idei. Dacă colegii sau managerii au idei bune, vei dori să le 
Ştii Şi tu. Nu cauţi încă decizii, ci doar idei. 

Printre opţiunile Disney din Florida s-au numărat: să cumpere 
terenul ei înşişi, să apeleze la guvern, care să le susţină dreptul de 
preempţiune asupra domeniului, sau să cumpere terenul printr-o terță 
parte, fără să-şi decline identitatea. 


Pasul 4: Evaluează opțiunile din punctul de vedere al diferitelor 

scenarii 

Întrebarea în acest caz este care dintre opțiunile strategice creează 
cea mai multă valoare de-a lungul timpului, ajustată în funcţie de risc, 
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conform diferitelor scenarii. Vei dori să-ţi evaluezi opţiunile şi scenariile 
în funcţie de mai multe prognoze, plecând de la ipoteze transparente. 
În acest moment, acţionarii cheie ar trebui implicaţi ca să înţeleagă şi să 
ajute la îmbunătăţirea componentelor presupunerilor legate de valoare. 
Apoi, separat şi mai târziu, vei dori să implici aceşti acţionari pentru a 
lua o hotărâre legată de opţiunile pe care le urmăreşti. 

Reţine cele trei puncte de implicare ale acţionarilor: 


l. Idei pentru îmbunătăţirea scenariilor sau opţiunilor — surprin- 
derea acestor idei 
Implicare pentru a înţelege şi a îmbunătăţi presupunerile legate 


N 


de valoare (care trebuie să țină cont de diferitele scenarii) 
3. Acordul privind opţiunile pe care trebuie să le urmăreşti (care ar 
trebui să evalueze opţiunile diferite, conform diverselor scenarii). 


În Florida, Disney a ales să angajeze companii din afară pentru a 
cumpăra diverse parcele de teren, depăşind bariera creşterii preţurilor 
din momentul în care oamenii ar fi aflat ce se încearcă să se construiască. 
Nu a ales să cumpere terenul în nume propriu sau cu ajutorul guvernului 


statal. 


Pasul 5: Dezvoltă planuri detaliate de afaceri 

Aici este momentul în care te gândeşti ce acţiuni strategice, operaţio- 
nale şi organizaționale sunt necesare pentru a implementa fiecare 
opțiune selectată. | 

e Plan strategic: Postura strategică (conturează industria viitorului, 
adaptează-te la viitor, procedează corect), alocarea resurselor, 
reguli de angajament în cadrul factorilor decisivi de business. 

e Plan de acțiune: acțiuni, funcţii, responsabilități, legături — atât 
pentru programele cu impact imediat, cât şi pentru îmbunătățirea 
capacităţii. 

+ Plan de resurse multianual: uman, financiar, operaţional — cerințe, 
aplicare, surse 

e Plan de management al performanțelor: performanţă operativă 


si financiară, standarde, măsuri şi scopuri 
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Pasul 6: Acţionează, măsoară, ajustează şi repetă 

Smith Kline Beecham a găsit o modalitate foarte utilă de a evalua 
opţiunile. Etapele pe care cei de acolo le utilizează sunt încorporate în 
paşii 2-5 prezentaţi mai înainte. Dacă este efectuată corect, alegerea 
opțiunii pe care să o urmăreşti depinde de scenariu. Să continuăm cu 
exemplul nostru legat de vânzări, ca modalitate extrem de simplificată 
de a arăta acest lucru. Nu uita, dimensiunile de bază cresc vânzările 
clienţilor existenţi (fermieri) sau adaugă clienți noi (vânători). 


la în considerare trei opţiuni pentru viitorul industriei: 


1. Consolidarea industriei: Numărul de clienţi se diminuează 


N 


Staenarea industriei: Numărul de clienți este constant 


U3 


Expansiunea industriei: Numărul de clienți creşte 


Pentru a determina care dintre opțiunile strategice (vânător, fermier 
sau nici una dintre variante) are cea mai mare valoare așteptată, trebuie 
să-ți imaginezi ce beneficii are fiecare scenariu şi probabilitatea ca 
fiecare dintre ele să se materializeze. 

Să presupunem că vânătorii costă 100 de dolari fiecare şi generează 
200 de dolari în perioada de expansiune, 50 de dolari în perioadă de 
stagnare şi 25 de dolari în perioadă de consolidare. Să presupunem că 
un fermier costă 50 de dolari fiecare şi generează 25 de dolari în perioadă 
de expansiune, 40 de dolari în perioadă de stagnare şi 100 de dolari în 
perioadă de consolidare. Să analizăm opţiunile de a adăuga fie 10 


vânători, fie 10 fermieri, fie să nu adăugăm nici unul: 


























Modificarea profitului Expansiune Stagnare Contracţie 
Adaugă zece vânători 1.000 -500 -750 
Nici un vânător 0 0 0 
Adaugă zece fermieri -250 = -100 500 
N a Cost Venituri Venituri Venituri 
Vânător nou 100 200 50 25 
Fermier nou 50 __2 f 40 100 








Intr-o perioadă de expansiune, cea mai bună opțiune este să adaugi 


vânători, astfel încât ei să poată cuceri cumpărătorii nou intrați pe piață. 
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Intr-o perioadă de stagnare, cea mai bună opţiune este så nu faci nimue. 
Într-o perioadă de contracție, cea mai bună opţiune este să adaugi 
fermieri astfel încât să poată atrage în continuare cota de clienţi existenți. 
Este simplu să alegi în condiţiile în care ştii ce se întâmplă. Dar dacă nu 
eşti sigur ce scenariu să adopţi, opțiunea este determinată de fiecare 


scenariu în parte: 


Deviere spre expansiune 


Modificarea profitului (000$)  Expansiune  Stagnare  Contracţie Așteptare 








Adaugă zece vânători 1,000 -500 -750 188 
Nici unul 0 0 0 0 
Adaugă zece fermieri -250 -100 500 -25 
Probabilitate (%) 50 = 2 25 
a Şi ai Cost Venituri Venituri Venituri 
 Vânătornou 100 200 50 25 
Fermier nou č č 90 25 40 i 100 





Invers, o deviere a contracţiei va arăta astfel (adăugând fermieri): 


Devierea contracției 





Modificarea profitului (000$)  Expansiune  Stagnare  Contracţie _ Aşteptare 











Adaugă zece vânători 1,000 -500 -750 -250 
Nici unul 0 0 0 0 
Adaugă zece fermieri -250 -100 50 163 
Probabilitate (%) OPENERS: art 29: 90 POR SIRE 
uppi Cost Venituri Venituri Venituri 
Vânătornou 100 200 50 25 
Fermier nou 50 25 „40 100 








Diferitele probabilităţi te duc spre diferite opţiuni. Dacă ești de părere 
că probabilitatea de expansiune este mai mare, valoarea așteptată a 
opțiunii orientate spre vânător este cea câştigătoare. In cazul în care 
crezi că probabilitatea apariţiei contracţiei este mai mare, adaugi în 
schimb fermieri. Aici vedem aceleaşi scenarii, aceleaşi opţiuni, aceleaşi 
venituri şi costuri, dar opţiuni diferite. De aceea este atât de important 


ca toată lumea să acționeze contorm acestor propuneri. 





a -."5 
» b 
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Planificarea strategică — trecere în revistă 


Planificarea strategică începe cu destinaţia aspiraţională care este 
extrasă din viziunea şi obiectivele imperativului: 


+ Analizează realitatea curentă folosind abordarea celor cinci C. 
e Realizează o analiză SWOT. 
e Creează opţiuni de strategie care să ghideze acțiunile, să depă- 
şeşti barierele şi să traversezi golurile. 
+ Transformă ceea ce spun acţionarii în opţiuni şi presupuneri. 
e Obţineacordul acţionarilor referitor la opţiunile strategice pe care 
le urmăresc. 
e Dezvoltă patru planuri cheie de business: 
|. Planul strategic 
2. Planul de acțiune 
3. Planul de resurse 
4. Planul de management al performanţei 


ANEXA a V-a 





Oameni şi practici — 
Procese organizaționale 
şi operaţionale 


CADRUL ADEPT PENTRU MANAGEMENTUL 
TALENTELOR 


Fluxul ADEPT 














EEE EI 
3 ră 
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Încurajează Planifică 


Atrage Scopul funcțiilor 


[dentifică potenţialii clienți. 

Recrutează şi selectează oamenii potriviți pentru 
funcțiile potrivite. 

Atrage acei oameni. 

Trece-i prin procesul de onboarding, astfel încât să 
poată oferi rapid rezultate mai bune. 

Dezvoltă Evaluează factorii care determină performanţa. 
Dezvoltă abilităţi și cunoştinţe pentru funcţiile 
viitoare şi curente 

Încurajează Spune „Te rog“, oferind o direcție clară, obiective, 
măsuri etc. 

Sprijină cu resursele şi timpul necesar pentru succes. 


Spune „Mulţumesc“, prin recunoaştere şi recompense. 
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Planitică Monitorizează performanţa oamenilor de-a lungul 
timpul. 
Evaluează situaţia şi potenţialul. 
Planifică mutările din carieră sau succesiunea 
acesteia de-a lungul timpului. 

Tranziţie Trece oamenii pe diferite funcţii care să se 
potrivească nevoilor lor/etapei de viaţă şi nevoilor 
companiei. 


Atrage 
Scopul funcţiilor 


Este extrem de important să stabileşti scopul funcţiilor corect şi să-i 
aliniezi pe ceilalţi în jurul acelui scop. Fii foarte clar cu referire la respon- 
sabilităţile rolului, autoritate şi interacţiunea cu ceilalți. Apoi scrie clar 
punctele tari necesare, motivaţia şi gradul de potrivire. Asigură-te că 
toţi oamenii cheie care vor interacţiona cu noua persoană care ocupă 
acea funcţie este de acord cu acestea. Instrumentul A5.1 poate fi util. 


identifică potenţialii candidaţi 


Priveşte la nivel intern, analizând toate locurile. Promovarea cuiva 
poate fi forma finală de recunoaştere şi trimite un semnal puternic 
celorlalte persoane din cadrul organizaţiei. Dar nu face compromisuri. 
Dacă e nevoie să te uiţi şi în exterior ca să găseşti cei mai buni oameni, 


aşa să faci. 


Recrutează 


Recrutează şi selectează folosind selecţia targetată sau orice sistem 
care funcționează pentru tine. 


Atrage 


4 


Candidaţii se pot „vinde“ ei primii şi apoi să-şi facă evaluarea riscu- 


rilor după ce li s-a oferit jobul. Companiile nu pot face aşa. Pentru a-ți 
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maximiza şansele de a atrage candidaţi atunci când faci recrutări, trebuie 
să le „vinzi“ cât de minunată este organizaţia ta, chiar şi atunci când îi 
evaluezi. Nu există scuze pentru a nu face pe cineva pe care-l inter- 
vievezi să vrea să se alăture companiei tale sau cel puţin să îl faci să le 


povestească şi celorlalți. 


Asigură procesul de onboarding 


Aşază noii recruți pe drumul către succes chiar înainte să înceapă. 
Fă-i să se simtă bineveniţi, să valorizeze şi să fie un element valoros 
pentru o organizaţie de care se pot mândri. În capul listei se află pregă- 
tirea mesajului şi a planului cu puncte ce trebuie atinse, încurajând şi 


permiţând relaţiile şi oferind noilor recruți ajutorul necesar pe parcurs. 


Pregăteşte-ți propriul mesaj şi planul cu punctele care trebuie 

atinse 

Începe cu propriul tău mesaj adresat noilor recruți. Ce anume vrei 
să înțeleagă, să creadă sau să facă? Aceste lucruri pot include contextul 
funcţiilor lor, viziunea lor vizavi de succes, ideile din jurul priorităţilor, 
ce capacităţi au pentru a atinge succesul şi apelul la acţiune — ce anume 
vrei să facă prima dată. 

Apoi întocmeşte un plan pentru a furniza mesajul. Manageriază 
semnele şi simbolurile de bun venit — în special care au legătură cu 
timpul tău liber. Modelează comportamentul şi atitudinile pe care vrei 
ca noii recruți să le adopte. Previno influenţa în mod potenţial 
contraproductivă a celorlalţi asupra noilor recruți, spunându-le dinainte 
poveşti despre organizaţie, care să îi ajute să înţeleagă de ce sunt atât 
de buni. 

Urmează propriul plan media. Gândeşte-te la lucruri cum ar fi 
întâlniri stabilite în prealabil, telefoane, note şi ambalaje. Nu dispărea 
pur şi simplu înainte de ziua 1. Dacă este posibil la nivel uman, fii 
prezent pentru a ura bun venit noilor recruți şi prezintă-i în ziua 1. 
Faptul că investeşti timp în noii recruți îi va ajuta să înţeleagă şi să he 


convinşi cât de mult îi valorizezi. 
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Încurajează şi facilitează relaţiile 

După cum ştii, unul dintre lucrurile principale pe care noii recruți le 
pot face între momentul în care acceptă jobul şi prima lor zi la job sunt 
stabilirea rapidă de relaţii cheie. Poţi şi ar trebui să-i ajuţi pe noii recruți 
să-i identifice pe acţionarii mai importanţi cu care ar trebui să stabilească 
relaţii înainte de prima lor zi. Fă prezentările. Apoi dă-te la o parte. 
Dacă postul a fost unul de tip deschis, înseamnă că ai făcut cel puţin o 
parte din munca noului recrut. Pe parcurs, ai stabilit relații cu oameni 
care urmează să lucreze în strânsă colaborare cu noul recrut. 

Există riscul ca punctele tari ale relației cu aceşti oameni să stea în 
calea modului în care noii recruți îşi construiesc propriile relaţii. Nu 
sugerăm sub nici o formă să-i răneşti pe acei oameni sau le afectezi 
relaţiile. Nu submina comunicarea noilor recruți şi nici fluxurile de 
decizie. 


Oferă ajutor 

Nu există nici o îndoială că dacă oferi această carte unor persoane pe 
care le-ai angajat este un lucru foarte util şi îi ajuţi să aibă succes. 
Întrebarea este când să faci acest lucru. Dacă le-o dai a doua zi după ce 
au acceptat jobul vor putea să profite de procesul fuzzy front end dintre 
momentul acceptării şi ziua 1. Chiar şi mai bine ar fi să le-o oferi în 
momentul în care le spui că le oferi jobul, astfel încât să îi ajuţi să facă 
propria evaluare a riscurilor cu care se confruntă. Tu şi organizaţia ta vă 
veţi descurca mult mai bine dacă noii recruți refuză jobul decât dacă 
acceptă, vin la lucru, iar apoi dau greş. 

Din momentul în care am scris prima ediţie a lucrării Planul de acțiune 
pentru 100 de zile al noului lider, în jurul procesului de onborading, s-a 
dezvoltat o întreagă industrie. Cei mai mulţi practicieni se concentrează 
pe problemele de asimilare -ajutând noii lideri să fie asimilați în noua 
cultură organizațională. Este un serviciu vital, dar nu este singura 
asistenţă de care poate beneficia noul lider. Gândeşte-te că îi poţi ajuta 
pe noii recruți la trei niveluri: acomodare, asimilare şi accelerare. 

Acomodarea se reteră la asigurarea resurselor pentru a-i ajuta să se 
stabilească cu biroul şi locuinţa — în special dacă este implicată şi o 


mutare. Partea profesională include biroul, computerul, telefoanele, 
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PDA-urile, parolele etc. Sunt lucruri relativ simple. Pune pe cineva să 
se ocupe de asta. | | 
Asimilarea este nivelul următor. În această etapă, îi poţi ajuta să 
identifice acţionarii cheie, să te asiguri că ştiu care sunt programele de 
onboarding, să stabileşti întâlnirile şi să ai timp să-i urmăreşti. | 
Accelerarea este nivelul următor. Nu toţi recruţii au nevoie să-şi 
accelereze procesul de onboarding, Accelerarea nu este adecvată atuna 
când persoana pe care ai angajat-o are mult timp la dispoziţie ca să 
înveţe, iar riscul să facă ceva greşit depăşeşte riscul de a nu tace ceva 
corect. În aceste situaţii, când este nevoie de o persoană nouă şi de 
echipa acesteia ca să ofere rezultate mai bune într-un timp mai scurt, 
poți ajuta acea persoană să urmeze programul din această carte. Dacă 
este vorba despre o persoană cu adevărat valoroasă, ia în considerare 


oferirea de ajutor din afară. 


Dezvoltă 


ldentifică cei mai importanţi factori care determină performanţa, 
evaluează ceea ce fac diferite persoane şi dezvoltă-ţi abilitățile şi cunoş- 
tințele în acele zone. _ R 
Primul factor care poate ridica probleme este timpul. Trebuie să 
consolidezi abilităţile şi cunoştinţele oamenilor, pentru a-i ajuta să aibă 
mai mult succes în funcţia lor curentă şi să se pregătească pentru funcţiile 
viitoare. Cea de-a doua parte constă în evaluarea punctelor tari, după 
care alegerea abilităţilor şi cunoştinţelor în care trebuie să investeşti. 
Suntem de acord cu noţiunea lui Gallup conform căreia puterea este 
o combinaţie între talent, abilităţi şi cunoștințe’. De vreme ce talentul 
este ceva nativ, nu poți tace nimic ca să consolidezi acest lucru. Aşa că 
trebuie să te concentrezi pe abilităţi şi cunoştinţe. | 
Principala problemă este dacă să te concentrezi pe aaju ta pe oa PARE 
să îşi îmbunătăţească zonele în care nu sunt puternici. Incă o cate, 
suntem de acord cu Gallup, care a spus că oamenii trebuie să-şi 








'Marcus Buckingham şi Donald Clifton, Now Discover Your Strengths (The Free 
Press, 2001). 
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întărească şi mai mult acele zone în care sunt deja puternici, fiindcă 
este un lucru mai productiv decât să încerci să le remediezi scăpările. 


Mult mai bine decât să găseşti modalităţi ca să compensezi golurile. 


incurajează 


Cine te-a învăţat să spui „Te rog“ şi „Mulţumesc“ a fost foarte 
deştept. Aceasta este cheia încurajării oamenilor din echipa ta. „Te rog“ 
se referă la clariticarea aşteptărilor: obiective, scopuri şi elemente de 
măsură. Se referă la a le înlesni oamenilor obţinerea succesului, asigu- 
rându-te că au direcţia, resursele, instrumentele şi sprijinul de care au 
nevoie, lăsându-i după aceea pe cont propriu. O mare parte dintre 
lucrurile referitoare la repere, despre care am discutat în capitolul 11, 
sunt valabile şi aici. 

„Mulţumesc“ se referă la a oteri recunoaşterea şi recompensele care 
încurajează fiecare persoană. Ideile lui Herzberg din 1959 sunt valabile 
în continuare?. În general, oamenii sunt motivaţi la modul pozitiv de 
lucruri precum tipul de muncă pe care îl fac, provocări şi realizări, 
potenţiale promovări, responsabilitate, recunoaştere sau stimă. Lucruri 
precum salariul, relaţia cu colegii, condiţiile de lucru sau stilul de lucru 
al superiorului direct reprezintă „factori de igienă“ care nu motivează, 
dar pot demotiva rapid o persoană în cazul în care există o problemă. 

Aşa că reţeta generală nu este atât de dificilă. Asigură-te că factorii 
de igienă sunt suficient de buni şi că nu vor cauza probleme şi investeşte 
în factorii de motivare reali. Nu ne referim la motivarea oamenilor. Ne 
referim la a le permite oamenilor să aibă succes, astfel încât să ţină cont 
de propriile motivații interioare. Acest punct este extrem de important. 
Nu uita de el. 

Poți încuraja oamenii să facă ceea ce vrei tu să facă, clarificând 
următoarele aspecte: 


e Modulîncare funcţiile individuale se potrivesc în grupurile mai 
mari 





“Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Block Snyderman, The 
Motivation to Work (New York: John Wiley & Sons, 1959). 
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e Scopurile SMART individ uale (Specitice, Măsurabile, Accesibile, 
Realiste, Temporal delimitate). 

e Resursele şi liniile directoare necesare pentru succes 

e Acțiunile de sprijin şi punctele de reper de pe parcurs, specificate 
in SCTIs 


e Resursele necesare 


La fel de important ca oamenii să înţeleagă modul în care scopurile 
lor se potrivesc cu restul organizaţiei este să te asiguri că oamenii au 
suportul şi resursele (la nivel intern şi extern) de care au nevoie pentru 
a-şi îndeplini scopurile. Ar fi stupid să ceri forţei de vânzări să vândă 
100 de dispozitive pe zi, dacă ai o fabrică cu o capacitate de producţie 
de 50 de dispozitive pe zi. Vei sfârşi prin a avea clienţi netericiţi, oameni 
de vânzări furioşi şi căderi nervoase peste tot. 

Pentru a ajuta la consolidarea creării, precizării şi îndeplinirii 
scopurilor, ai nevoie de ajutor. Această asistenţă vine sub forma a şapte 
elemente: abilităţi, cunoştinţe, instrumente, resurse, linii directoare şi 
legătura dintre performanţe sau consecinţe şi acţiunile sau punctele de 


reper de pe parcursul procesului. 


|. Abilități: se referă la capacitatea de a şti cum se face ceva. Sco- 
purile tale pot fi perfecte, dar nu le vei indeplini fără să ai 
abilităţile necesare. Trebuie să ştii care sunt aceste abilităţi şi pe 


care vrei să le dezvolți. 


N 


Cunoştinţe: se referă la faptele şi experiențele de care eşti con- 
ştient. Cu cât ai mai multe cunoştinţe, cu atât mai mari sunt şansele 
de a-ţi atinge scopurile. 

3. Instrumente: fără echipamentul corect nu-ţi poţi atinge scopu- 
rile. Trebuie să ştii de ce echipament ai nevoie, ce anume ai la 
îndemână şi cum vei acoperi lacunele. 

4. Resurse: cele trei resurse cheie necesare sunt de tip uman, finan- 

ciar şi operaţional. Asigură-te că resursele sunt disponibile pentru 

a sprijini scopurile stabilite în fiecare dintre aceste zone. Dacă 

nu, fie trebuie să modifici scopurile, fie să le faci mult mai realiste, 


fie să ai acces la resursele necesare. 





i 
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5. Linii directoare: stabileşte limite, astfel încât toată lumea să ştie 
cât de departe poate merge. Trebuie să ştii exact ce anume ai voie 
să faci. 

6. Legătura dintre performanţă şi consecințe: pe măsură ce organi- 
zațiile devin mai mari şi mai birocratice, au tendinţa să grupeze 
creşterea anuală în intervale mai înguste, de exemplu aşteptări 
de creştere cu 3-5% sau depăşiri de 4-6%. De-a lungul timpului, 
acest lucru are un efect devastator asupra performanței, deoarece 
oamenii ştiu că nu vor îi recompensaţi pentru că au depus un 
efort suplimentar pentru a avea rezultate foarte bune şi nu vor fi 
pedepsiţi că nu au avut rezultate pe măsură. 

Fă legătura dintre performanţe şi consecinţe, în mod explicit. 
Dacă această legătură este stabilită corect, rezultatele ar trebui să 
fie evidente (de exemplu: 10 milioane de dolari target de vânzări; 
mai puţin de 80 de milioane înseamnă sub aşteptări; 80-95 
îndeplineşte doar marginal aşteptările; 95-105 îndeplineşte 
aşteptările; 105-120 le îndeplineşte şi le depăşeşte; peste 120; 
depăşeşte aşteptările). 

7. Acțiunile şi punctele de reper de pe parcurs: nu poţi face diverse 
corecţii la mijlocul procesului. Este mult mai uşor să rezolvi o 
problemă atunci când cineva spune: „Am produs luna trecută 9 
dispozitive, faţă de 30 câte ne-am propus“ decât dacă ai spune: 
„la început am experimentat probleme normale, dar rămânem 
decişi să producem 360 de dispozitive pe an.“ Aşa cum am văzut 
în capitolul 11, stabilirea de repere este esenţială pentru înţele- 
gerea modului de retolosire a resurselor de-a lungul timpului, 


pentru a îndeplini scopurile generale.“ 


Planifică 


O bună planificare începe cu evaluarea situaţiei şi a oportunităţilor. 
Planificarea organizațională este strâns legată de planificarea strategică. 
Imaginează-ţi încotro te îndrepţi şi care sunt soluţiile pe care le vei 
implementa ca să ajungi acolo. Apoi identifică structura organizaţiei, 
începând cu modul în care trebuie să arate lucrurile. Înarmat cu aceste 
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informaţii, poţi vedea performanţele oamenilor, pentru a evalua stadiile 
în care se află acum, unde pot ajunge şi cum se pot potrivi mai bine in 
viitorul organizaţiei. 

Un CEO ne-a spus mai demult că unii dintre oamenii săi l-au ajutat 
să construiască compania. Au fost cei mai loiali adepţi ai săi. lar el a fost 
cel mai loial avocat al lor. Dar compania a depăşit oamenii şi ei au 
trebuit să îndeplinească roluri diferite. 

Este dificil ca o curbă a evoluţiei organizaționale să rămână la fel. O 
planificare pe termen lung poate lua mult timp. Fă saltul mental către 
organizaţia viitorului. Apoi fă un pas înapoi şi imaginează-ţi ce ai de 
făcut ca să ajungi acolo. Unii pot intra pe noile funcţii făcând exact ceea 
ce fac acum. Unii pot prelua noile funcţii investind în abilităţile şi 
cunoştinţele lor. 

Unii nu se pot dezvolta pe noile funcţii şi vor trebui să fie ghidaţi în 
diferite direcţii de către alte persoane, fie din interior, fie din exterior. In 
aceste situaţii, sunt deosebit de valoroase instrumentele precum 
matricele formate din 9 casete ale lui Drotter:. 

Şi nu uita de motivaţia individuală. Unii nu pot ajunge acolo unde tu 
vrei să ajungă, nedorind să facă acest lucru. Un instrument potrivit 
pentru a trece prin acest proces este cel din capitolul 1, „Planul de carieră 
în cinci paşi“. Pune-i pe oamenii care lucrează pentru tine să completeze 
acel formular în fiecare an. Este un instrument util pentru a menţine 


legătura cu scopurile lor pe termen lung. 


Tranzitia 


Aşa cum am discutat în capitolul 13, există unele mişcări pe care 
trebuie să le faci rapid. În general, îi poţi face pe oameni să evolueze pe 
noile funcţii şi pe parcurs. 

Nu toate tranziţiile sunt bune. 

Unii oameni trebuie să treacă pe funcţii diferite la acelaşi nivel, 
pentru a-şi lărgi cunoştinţele sau abilitățile, sau fiindcă punctele lor tari 
existente pot avea un impact mai mare oriunde altundeva. 


= `% ~= li n > 3 3 > " J; TP > ba 
See Ram Charan, Stephen Drotter, james Noel, The Leadership Pipeline (San 





Francisco: Jossey-Bass, 2001). 
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Se poate ca unii oameni să dorească să aibă funcţii cu o arie de 
responsabilitate mai mică sau cu mai puţin stres, pe măsură ce trec prin 
etape diferite ale vieţii: au copii, ies la pensie etc. 

Leadershipul se referă la înlesnirea şi inspirarea altor oameni, astfel 
încât să dea ce e mai bun în ei, îndeplinind un scop plin de recompense. 
Dacă totul ar rămâne constant, oamenii nu ar mai trebui să facă tranziţia 
către noile funcții. Dacă totul se schimbă constant, tranziția oamenilor 
către noile roluri reprezintă adesea o parte mai mare din a-i inspira şi a-i 
determina să dea tot ce e mai bun în ei. 
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INSTRUMENTUL A5.1 (se poate descărca de pe Internet) 
Scopul funcţiilor” 








lobul 








Titlul 








Departamentul _ 











Misiune/Responsabilități 

De ce există poziția respectivă 
Obiective /Scopuri/Rezultate 
Impactul asupra restului organizaţiei 
Responsabilităţi specifice 


Relaţii organizaționale 


Viziune 


Imaginea succesului 


Puncte tari 

Talente (un model de idei, sentimente, comportament, care poate fi 
aplicat în mod productiv) 

Abilități (cum să procedezi, etapele activității, capacitățile care pot fi 
transferate) 

- tehnice 

interpersonale 

- business 

Cunoştinţe (de ce anume eşti conştient, fapte şi lecţii învăţate) 

- educaţia si trainingul necesare 

- experienţa necesară 

- calificările necesare 


*Copyright O PrimeGenesis 9 LLC. Pentru a personaliza acest document, poţi 
descărca Tool A5.1 de pe site-ul www.onboarding-tools.com. Documentul poate 
fi deschis, editat şi printat folosind Microsoft Word sau alte aplicaţii de procesare 


de text. 
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INSTRUMENTUL A5.1 (continuare) 

















Motivația 
Modul în care activităţile se potrivesc cu preferinţele persoanei /cu anti- 
patiile ei / criteriile ideale de job 


Cum progresezi spre scopurile pe termen lung 


Potrivirea 
Valorile 
Stilul de lucru al companiei / grupului şi caracteristicile 


Stilul de lucru şi caracteristicile supervizorului 


Aprobări 


Manager / supervizor de departament 
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